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RESUMO 
O envelhecimento da população, nos dias de hoje, é uma preocupação constante na 
sociedade em que as carências económicas são, também e cada vez mais, uma realidade. 
Neste contexto, as instituições do terceiro sector e, em particular, as Instituições 
Particulares de Solidariedade Social (IPSS) desempenham um papel muito importante 
nomeadamente pela sua proximidade com as famílias. 
As dificuldades de gestão de recursos nestas organizações são motivadas, em boa parte, 
pela redução de apoios do Estado e pela constante necessidade de garantir e manter um 
serviço de excelência aos utentes.  
No contexto das IPSS, a revisão da literatura evidencia a importância de criar valor para 
o gestor, através de ferramentas de monitorização de indicadores, que permitam uma 
gestão adequada a essa realidade. Assim, atentos a estas evidências e ao facto deste 
projeto se inserir no domínio das organizações do terceiro, em particular, na Santa Casa 
da Misericórdia de Constância, definiu-se como principal objetivo implementar um 
Dashboard suportado em métricas e indicadores de desempenho (Key Performance 
Indicators, KPIs), adequados à realidade dessa IPSS. Neste sentido, o presente trabalho 
pretende integrar todos os dados relevantes e atualmente disponíveis em diversas 
plataformas - nomeadamente ainda em papel - num único interface de apoio à tomada 
de decisão, com o objetivo de contribuir para a sustentabilidade económica da 
organização. 
 
Palavras-chave: Indicadores de desempenho, KPI, Key Performance Indicators, 
Suporte à Decisão, Dashboard, IPSS, Terceiro Setor, Santa Casa da Misericórdia. 
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ABSTRACT 
The aging of the population today is a constant concern in a society in which economic 
needs are also, and increasingly, a reality. In this context, the institutions of the third 
sector and, in particular, the Charities play a very important role due to their closeness 
to families. 
The difficulties of managing resources in these organizations are a constant, motivated 
in large part by the reduction of state support and the need to guarantee and maintain a 
service of excellence to the users. 
In the context of the Charities, the literature review highlights the importance of 
creating value for the manager through the use of tools to monitor indicators that allow 
an adequate management of these organizations. Thus, considering  this evidence and 
the fact that this project is developed in the field of the third sector organizations, in 
particular, in the Santa Casa da Misericórdia de Constância, the main goal was to 
implement a Dashboard supported in metrics and performance indicators (Key 
Performance Indicators, KPIs), adequate to the reality of these Charities.  
In this sense, this proposal intends to integrate all relevant and currently available data 
on several platforms (that still on paper), in a single interface as support for decision 
making with the aim of contributing to the economic sustainability of the organization. 
 
Key words: Performance Indicators, KPI, Key Performance Indicator, Decision 
Support, Dashboard, Charities, Third Sector, Santa Casa da Misericordia 
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1 INTRODUÇÃO 
O presente trabalho é proposto no âmbito da componente não letiva do mestrado em 
Sistemas de Informação de Gestão, do Instituto Superior de Contabilidade e 
Administração de Coimbra e compreende a implementação de um dashboard com 
indicadores de desempenho (KPIs), como ferramenta de ajuda à tomada de decisão na 
Santa Casa da Misericórdia de Constância.  
A motivação para escolha do projeto deve-se ao interesse em entender como são geridas 
as Instituições Particulares de Solidariedade Social (IPSS), nas quais se incluem as 
Santas Casas da Misericórdia, em especial de Constância, por se situar na minha área de 
residência. Colaborar com a instituição, através dos conhecimentos adquiridos ao nível 
da Gestão e aprofundados no Mestrado em Sistemas de Informação de Gestão era, pois, 
um desafio a superar.  
 Contexto e Fundamentação do projeto 1.1
A Santa Casa da Misericórdia de Constância é uma instituição sem fins lucrativos que 
possui valências em várias áreas de carácter social nomeadamente, Lar de idosos, 
Creche, Apoio domiciliário e todo o Apoio social a famílias carenciadas no concelho. 
Esta Instituição Particular de Solidariedade Social (IPSS) desempenha um relevante 
papel social e tem como objetivos principais a melhoria contínua da qualidade do 
serviço prestado, assegurando a sustentabilidade da própria organização. Estes 
princípios estão patentes na missão da organização: “os nossos utentes são o centro da 
nossa ação, fruto de um trabalho de equipa visando o bem-estar, o conforto e a 
dignidade que todo o Ser Humano merece.” (SCMC, 2017).  
A Instituição tem desenvolvido um longo trabalho, destacando-se, mais recentemente, a 
conclusão dos trabalhos da Creche em 2008 e, em 2014, do Lar de Idosos de Santa 
Margarida da Coutada. 
A Santa Casa da Misericórdia de Constância, tal como as demais Santas Casas da 
Misericórdia tem como principal foco os utentes, a logística inerente aos serviços 
prestados, o desenvolvimento e crescimento da instituição e a gestão mais focalizada de 
acordo com toda a estratégia da organização. 
Em geral, os bens e serviços são disponibilizados pela Instituição a preços reduzidos ou 
mesmo de forma gratuita. Por outro lado, dada a atual conjuntura económica do nosso 
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2 
país, os apoios do Estado são, cada vez mais, escassos. Este contexto acrescenta 
complexidade à já difícil gestão deste tipo de Instituições. Implementar mudanças e 
colaborar no terceiro setor é acreditar que um mundo melhor é possível e que ele 
depende de uma sociedade civil mais atuante e criativa, que chegue onde o Estado não 
chega. Neste âmbito, Azevedo (2013) referiu que havia um défice de capacidade de 
gestão e de liderança na maioria das organizações sem fins lucrativos, o que 
representava um desafio mobilizador.  
A Santa Casa é gerida pela administração através dos processos financeiros existentes. 
Atualmente, os sistemas implementados não estão integrados e, assim sendo, tornaram-
se um desafio para o desenvolvimento do trabalho. A importância de criar valor para o 
gestor, através de ferramentas de monitorização de indicadores, cria uma oportunidade 
diferenciada de gestão da organização numa economia cada vez mais competitiva. 
Deste modo, o projeto pretende ainda ajudar a definir indicadores para a tomada de 
decisão, de acordo com os objetivos estratégicos da organização, e proceder à 
implementação desses indicadores num dashboard. 
 Objetivos  1.2
De acordo com a importância da gestão nas organizações, pretendo com este Projeto 
proporcionar uma contribuição, suportada nos conhecimentos adquiridos no Mestrado, a 
uma organização de solidariedade social. As ferramentas que se propõem desenvolver 
são, como se verificou na pesquisa bibliográfica sobre este tema, ainda pouco utilizadas 
nestas instituições, o que constitui também um desafio. Resulta, pois, o interesse 
acrescido em aplicar um instrumento de apoio à gestão da performance numa IPSS, 
onde este tema é menos comum que nas organizações empresariais.  
O objetivo do projeto é analisar as necessidades da Instituição e definir - de acordo com 
os seus objetivos estratégicos - indicadores para tomada de decisão e conceber um 
dashboard em Microsoft Excel para a Santa Casa da Misericórdia de Constância. 
Como objetivos específicos consideram-se os seguintes: 
 Efetuar uma análise SWOT (Strengths, Weaknessess, Opportunities, Treats), de 
modo a permitir um melhor conhecimento da organização; 
 Criar e desenvolver indicadores críticos para a tomada de decisão e metas a 
alcançar (targets);  
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 Apresentar uma proposta de implementação de dashboard; 
 Apresentar o dashboard à organização;  
 Metodologias 1.3
Nesta secção pretende-se fazer uma breve referência à metodologia utilizada para o 
desenvolvimento do projeto apresentado. 
O controlo de Gestão, apesar de não ser uma área recente, é um tema que tem vindo a 
ganhar importância nos últimos tempos. Verifica-se uma tendência das organizações 
para isolar esta área de outros departamentos e criar funcionalidades específicas de 
Controlo de Gestão, com profissionais dedicados apenas para funções de tratamento de 
informação e avaliação de desempenho da atividade. Tal advém das novas necessidades 
de Gestão que as organizações sentem, para ter mais capacidade de prever, acompanhar, 
agir e responder a tempo aos novos desafios e exigências. Estas questões estão muito 
ligadas a objetivos financeiros. Contudo, o desafio são as organizações que não têm 
como objetivo o lucro vêm a questão do controlo de Gestão. Valorizam a necessidade 
de acompanhamento e de avaliação de desempenho? Os stakeholders exigem 
informação e resultados apesar de não haver distribuição de resultados? A existência de 
um painel de Gestão estratégico ou um sistema de controlo de gestão faz a diferença no 
desempenho das organizações do Terceiro Sector? 
O presente trabalho de Projeto incluirá pesquisa e revisão bibliográfica sobre 
indicadores de desempenho, a definição dos indicadores mais adequados à 
monitorização de uma IPSS e a construção de um dashboard que permita o 
acompanhamento desses indicadores. 
Como trabalho empírico, o método de investigação utilizado foi a recolha de dados 
através de entrevistas semiestruturadas e análise documental dos recursos facultados 
pela Instituição. 
Essa recolha vai ser baseada em dados primários decorrentes da realização de reuniões 
com a Direção e com os colaboradores. As entrevistas semiestruturadas são 
fundamentais, como complemento aos dados recolhidos através dos registos facultados 
pela organização. O progressivo conhecimento da organização vai ajudar na 
identificação da informação mais adequada e também sugerir propostas de melhoria. 
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Assim, globalmente temos procedimentos de recolha de dados envolvendo o recurso a 
múltiplas fontes e técnicas, por forma a alcançar uma boa confiabilidade para os dados 
e, consequentemente, um bom conhecimento do problema. Numa outra etapa, temos o 
desenvolvimento e conceção do dashboard, enquanto ferramenta de apoio à decisão. 
Globalmente teremos uma combinação de métodos também denominada por 
triangulação metodológica (Duarte, 2009).  
 
 Estrutura do trabalho 1.4
Na definição da estrutura de apresentação do projeto optou-se pela sua divisão em 
capítulos.  
Assim, a presente Introdução, procura enquadrar o tema, apresentar a instituição de 
acolhimento do projeto e ainda expor a justificação e motivações subjacentes à escolha 
efetuada. Nesta linha, foram ainda apresentados os objetivos genéricos e específicos do 
trabalho a desenvolver e a metodologia utilizada para alcançar esses objetivos. 
No primeiro dos capítulos, apresenta-se o enquadramento histórico das Misericórdias e 
uma breve resenha do seu papel na sociedade até aos dias de hoje. O principal destaque 
do estado da arte foi para os Key Performance Indicators e para os Dashboards. 
Relativamente a estes pontos, a revisão proposta, compreende questões relativas aos 
conceitos, às várias tipologias e às vantagens de utilização do dashboard para realizar 
operações, tanto de tomada de decisão, como de monitorização de uma organização. É 
ainda, feita uma exposição e análise das funcionalidades que tornam os dashboards tão 
importantes na visualização de dados. 
O capítulo seguinte é dedicado à parte prática do projeto, nele se apresenta a análise 
mais detalhada da instituição, recorrendo a análise SWOT, a análise de stakeholders da 
instituição e todos os procedimentos que mediaram a realização de entrevistas com 
colaboradores. A escolha de indicadores e as respetivas fichas com os pressupostos para 
a sua construção e também se apresenta a proposta e implementação do dashboard.  
Por fim, são apresentadas as principais conclusões e elencadas as limitações associadas 
ao trabalho de projeto desenvolvido. Nesta sequência, são identificadas algumas 
oportunidades para futuros progressos.  
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2 ESTADO DA ARTE 
No presente capítulo é efetuada a revisão da literatura que tem como objetivo 
contextualizar as áreas de interesse do Projeto e identificar as contribuições mais 
relevantes que têm vindo a ser propostas nesses domínios. 
Assim, a primeira das secções é dedicada às Misericórdias e compreende o 
enquadramento histórico e a análise do papel destas Instituições até à atualidade. As 
restantes seções são dedicadas aos indicadores de desempenho e aos Dashboards, 
ambos analisados numa ótica de controlo de gestão. 
 
 Enquadramento das Misericórdias 2.1
O vocábulo “Misericórdia” deriva do latim misere+cordis. A palavra “misere” significa 
“ter compaixão” enquanto o termo cordis significa “coração”, ou seja, ter compaixão e 
coração para ajudar todas as pessoas que são vítimas da miséria. 
As Misericórdias são instituições com grande impacto em Portugal, pelas suas 
características, identidade, imagem prestigiada e cultura institucional com elevado valor 
para Sociedade. O seu serviço de associativismo e de voluntariado assume, sem dúvida, 
um papel fundamental na sociedade, proporcionando a todos os que necessitam uma 
melhor qualidade de vida. 
2.1.1 História das Misericórdias 
Segundo a História, o movimento das Misericórdias tem origem em Jesus Cristo, de 
acordo com o Evangelho, mas o movimento foi instituído pelas irmandades ou 
confrarias: iniciou-se com as primeiras comunidades cristãs, que referiam que os irmãos 
“estavam num único coração” e “numa só alma”, e assim foi instituído o atendimento 
dos mais carenciados, criando um corpo de “diáconos”. 
As confrarias ou irmandades foram, de acordo com Silva (1998), originadas pelo 
movimento anteriormente definido, mas apenas assumiram a forma de organização em 
1244, na cidade de Florença, com o providencial impulso de S. Pedro, Mártir, da Ordem 
dos Pregadores. 
Deste modo, podemos afirmar que as misericórdias foram criadas por leigos 
constituídos por grupos interventores locais que apoiavam os mais desfavorecidos. 
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Todavia, apesar destas serem constituídas por leigos cristãos e não tendo um cariz laico, 
eram fortemente apoiadas pela Igreja. 
Com o fim das imensas guerras na idade média, surgem inúmeras ordens religiosas, 
com diferentes missões, entrando-se na época das grandes Peregrinações, momento 
onde foi criada uma grande corrente humana de apoio aos cidadãos mais 
desfavorecidos. 
Em 1485, as confrarias ou as irmandades eram uma tradição desde a criação da 
nacionalidade Portuguesa como, por exemplo, o culto da Nossa Senhora sob a dupla 
invocação da nossa senhora da Piedade e de Senhora da Misericórdia, e que chamavam 
a si o testemunho público do exercício da caridade cristã. Fonseca (1996) dá como 
exemplos, a confraria da nossa Senhora de Racamador (em 1189) e a irmandade da 
Nossa Senhora da Piedade (sensivelmente em 1209). 
A primeira Misericórdia foi fundada no ano 1498, em Lisboa, pela Rainha D. Leonor de 
Lencastre, viúva de D. João II. Com o apoio do Rei D. Manuel I, esta decide fundar uma 
Irmandade de Invocação a Nossa Senhora da Misericórdia na Sé de Lisboa, com sede na 
Capela de Nossa Senhora da Piedade ou da Terra Solta. A sua aprovação foi feita pela 
igreja, tendo sido seu representante o Papa Alexandre VI. 
Na escritura de fundação, a Rainha outorga o papel de fundadores a “Homens Bons” 
que a corte portuguesa apoiava, estabelecendo assim o carácter leigo da confraria. 
Inicialmente esta irmandade estava constituída por cem membros que atuavam ajudando 
os pobres, os presos e os doentes. Posteriormente, a sua esfera de ação foi estendida a 
todos os tipos de necessidades. 
Com prestígio adquirido pelo trabalho social, a SCM (Santa Casa da Misericórdia) 
fundada em 1500 (Fonseca, 1996), recebeu um maior número de responsabilidades 
como apoio aos órfãos e a proteção de crianças abandonadas. 
Devido a estas responsabilidades, a SCM começou a sofrer dificuldades financeiras as 
quais enfraqueciam o cumprimento das suas funções, razão pela qual foi redigido um 
novo compromisso, em 1618, para atualizar o estatuto e estabelecer assim um plano 
mais rigoroso de doações e pagamentos do município para com a irmandade, tentando 
oferecer sustento para o seu financiamento (Santa Casa da Misericórdia, 2018) 
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2.1.2 O papel das Misericórdias 
Os estatutos das misericórdias Portuguesas estão bem definidos e modelados. As 
misericórdias adotaram, para se estruturar e reger, segundo Silva (1998), o Estatuto 
Jurídico das Misericórdias Portuguesas, o qual considera que as IPSS são as que se 
dedicam à prática e manifesto da fé católica, nas diversas formas de assistencialismo 
social. No entanto, estas instituições assumem uma especificidade: uma vez que se 
situam no limiar entre o Estado e a Igreja, quer o Estado quer a Igreja reconhecem o 
estatuto jurídico. Assim, neste âmbito, o Estado reconhece-lhe o estatuto de Instituições 
de “Utilidade Pública”. 
A característica fundamental das SCM é a sua polivalência, que lhes permite uma 
perfeita adaptação aos condicionalismos contemporâneos. 
A nível nacional existem, integrados na SCM, estabelecimentos e equipamentos para 
diversificadas modalidades e valências, nomeadamente: creches, jardim-de-infância, 
atividades de ocupação de tempos livres, salas de acolhimento, escolas de artes e ofícios 
e outras escolas de formação e preparação de jovens, lares em regime de internato e 
externato, assistência domiciliária e centros de dia e lares para idosos, que se assumem 
como os serviços mais relevantes e os que envolvem e apoiam a comunidade onde estão 
sedeados. 
As IPSS são instituições constituídas por iniciativa de particulares, sem finalidade 
lucrativa, com o propósito de dar expressão organizada ao dever moral de solidariedade 
e de justiça entre os indivíduos, que não sejam administradas pelo Estado ou por um 
corpo autárquico (Segurança Social, 2018), como exemplo as misericórdias, e são 
imprescindíveis nas áreas definidas anteriormente, tendo um fulcral papel humanizante 
a desempenhar.  
“Na verdade, reúnem melhores condições do que os serviços do Estado, não só para 
satisfazer carências sociais, mas também para promover e favorecer a humanização 
das atividades que se impõe desenvolver na execução de uma política social 
dignificante” (Fonseca, 1996, p. 321). 
Então, as misericórdias, melhor do que quaisquer outras instituições podem incumbir-se 
dessa tarefa nobilitante, dadas as suas características e excecionais virtualidades e 
potencialidades conferidas pela sua orgânica institucional (Fonseca, 1996). 
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2.1.3 As Misericórdias na atualidade  
Apesar de as Misericórdias serem instituições com muita história, tem-se assistido a 
diversos investimentos no sentido de não se deixarem ultrapassar, de se renovarem, 
inserir novas dinâmicas e projetos com vista à sua modernização. São disso exemplo os 
estudos publicados por(Drucker, 2008; Luiz, Bertoncello, Chang, & Resumo, 2007; 
Silva, 1998)  
Conseguiram adaptar-se aos novos tempos e estão a desenvolver neles, com eficiência e 
humanidade, as ações que melhor respondem a muitas das suas exigências sociais.  
E, desde que disponham de fundos, atenta a sua polivalência institucional, em princípio, 
podem ajudar pessoas na sociedade de modo a melhorar a qualidade de vida de acordo 
com os direitos do homem. Estabelecer opções e prioridades, tendo presente que nada 
os impede de executar nas imensas zonas do social. Esta possibilidade tem permitido 
que se ajustem aos sucessivos condicionalismos dos tempos e responder aos constantes 
anseios dos homens: “são e serão sempre atuais”. (Fonseca, 1996)  
De acordo com estes pressupostos surge uma grande questão: 
- Os princípios da gestão empresarial são também aplicáveis a estas organizações? 
Segundo Druker(1997), todas as organizações aplicam os princípios de gestão, para a 
empresa lucrativa o cliente compra o bem e paga, e fica satisfeito. Nas organizações não 
lucrativas, a situação é diferente, o serviço é de cliente satisfeito através da mudança de 
comportamento ou mesmo de uma vida humana inteiramente mudada.   
Para Druker (1997) “ As instituições sem fins lucrativos existem pela sua missão, 
existem para mudar a sociedade e a vida dos indivíduos, e isto não deve esquecer-se 
nunca.” 
 Key Performance Indicators 2.2
“Aquele que se empenha a resolver as dificuldades, resolve-as antes que elas surjam. 
Aquele que se ultrapassa a vencer os inimigos triunfa antes que as suas ameaças se 
concretizem”, Sun Tzu 
A crescente preocupação com a rentabilidade e sustentabilidade das organizações 
constitui um vetor primordial da sociedade atual. O mundo muda a uma velocidade 
vertiginosa e a globalização apresenta-se como um processo de seleção natural, onde só 
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os mais fortes e com maior capacidade de adaptação sobrevivem.  
Independentemente do tamanho e do setor em que está inserida, uma empresa é o 
reflexo das decisões do seu gestor. A base da sustentação de um sistema de decisão é a 
informação, que deve ser bem preparada e difundida para todos os interessados 
(Fernandes, 2017). 
De acordo com Caldeira (2014), atualmente o meio envolvente à maior parte das 
organizações é caracterizado por ser extremamente tumultuoso, permanentemente 
inconstante, de elevada complexidade e intensamente competitivo. A interação das 
organizações com o meio envolvente é contínua, sendo cada vez mais um fator crítico 
de sucesso a rapidez de resposta por parte das organizações aos desafios do dia-a-dia.  
Neste contexto as organizações necessitam de se adaptar e monitorizar a sua 
performance pelo que se torna fundamental a escolha do modelo mais adequado para 
essa tarefa. 
De acordo com Caldeira (2014), existem 4 tipos de modelos de monitorização: 
1. Acompanhamento de resultados 
2. Gestão por objetivos 
3. Balanced Scorecard 
4. Dashboard 
Acompanhamento de Resultados – a organização pode acompanhar a sua 
performance, sem ter objetivos definidos com metas estabelecidas. Existem 
organizações que fazem acompanhamento do que vão fazendo sem terem metas 
definidas sem identificarem o respetivo desvio. O mais comum é a utilização de reports 
que possam, em simultâneo, monitorizar o nível de concretização de objetivos, bem 
como o resultado de alguns indicadores críticos para atividade da organização.  
Gestão por objetivos – A Gestão por Objetivos (Management by Objectives) foi 
delineada por Peter Drucker nos anos 50 e colocada por escrito, em 1954, no livro "The 
Practice of Management". Até aos anos 90 foi alvo de grandes atenções, sendo adotada 
globalmente. No essencial, a Gestão por Objetivos sugere que os objetivos não devem 
ser impostos aos colaboradores, mas sim decididos em conjunto com a gestão da 
organização. Ou seja, a Gestão por Objetivos descreve um sistema de gestão em que os 
colaboradores e os gestores de topo se reúnem para definirem qual é o objetivo final do 
seu trabalho, como o devem realizar, de que forma será avaliada e qual o tempo 
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necessário à sua concretização. Deste modo os objetivos têm mais apoio e são atingidos 
mais fácil e rapidamente. O estilo de gestão nesta abordagem é participativo e 
democrático. Isto assegura que todas as pessoas sabem o que devem fazer e como é que 
isso vai beneficiar toda a empresa. Não é, por isso, muito difícil perceber porque é que 
este tipo de gestão faz sentido: quando as partes trabalham em uníssono, o todo 
funciona sem problemas. 
Balanced Scorecard – A metodologia Balanced Scorecard (BSC) foi proposta por 
Robert Kaplan (professor da universidade de Harvard) e David Norton (consultor de 
empresas) através de um artigo - The Balanced Scorecard – Measures That Drive 
Perfomance “ – publicado na Harvard Business Review, em 1992.   
A origem do nome “Balanced” (equilibrado) surge pelo facto do BSC equilibrar 
indicadores de performance financeira com indicadores de performance não financeira; 
equilibrar as perspetivas externas à organização (financeira e clientes) com as 
perspetivas internas (processo e aprendizagem); os indicadores de médio longo prazo 
com os indicadores de custo prazo e os indicadores de resultado com os indicadores de 
ação. O termo “Scorecard” deriva do facto de o acompanhamento da estratégia se 
realizar através de um report periódico, onde a performance dos objetivos e respetivos 
indicadores referentes a um determinado período de análise é visualizada à semelhança 
de um tableau de bord. A materialização da metodologia BSC acontece com a 
construção de um report de acompanhamento da performance – mapa scorecard 
(também conhecido por mapa estratégico), onde os objetivos da organização estão 
posicionados numa matriz, orientados na horizontal pelas perspetivas (Financeira, 
Cliente, Processo e Aprendizagem) e, eventualmente, disciplinados verticalmente pelos 
vetores estratégicos, relacionando-se entre si através de relações causa-efeito.  
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Figura 1: As componentes do Balanced Scorecard 
 
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p. 10) 
Dashboard - O Dashboard não é mais do que um report que irá auxiliar os responsáveis 
de uma organização, de uma área, de uma unidade orgânica ou, simplesmente, de um 
projeto na tomada de decisões de gestão. Numa mesma organização podem coabitar 
diferentes dashboards aplicados em diferentes níveis da organização. O dashboard deve 
ser implementado sempre que exista a necessidade de monitorizar a performance da 
organização. É, seguramente, um instrumento privilegiado para a comunicação dos 
principais números/resultados/performance da atividade organizacional.  
Os dashboards podem ser utilizados para vários fins, empresariais e não empresariais 
como é o exemplo de um Executive Dashboard, painel de acompanhamento estratégico 
do Centro Português de Design que apresenta através de gráficos e com cuidado no seu 
design, assim como o cockpit de um avião (como se pode ver na tabela seguinte) onde 
num só ecrã é possível visualizar toda a informação necessária. 
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Figura 2: Cockpit do Airbus A400M 
 
Fonte: Caldeira (2010a, p. 24)  
 
Figura 3: Dashboard do Centro Português de Design 
  
Fonte: Caldeira (2018a, p. 10)  
Um erro comum é a confusão originada pela má interpretação entre reportes e 
dashboards, ambos fundamentais quando nos referimos a disponibilização de 
informação. No entanto, existe algum consenso entre autores (Caldeira, 2010a; Kaushik, 
2010) sobre as linhas que distinguem um dashboard de um reporte, as quais são 
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seguidamente apresentadas na Tabela 1. De acordo com a tabela, entende-se que, 
embora do ponto de vista de dimensão e apresentação a diferença entre dashboard e 
reporte exista, este facto deve-se à não restrição existente nos reportes. No entanto, a 
grande diferença verifica se em relação à análise. O objetivo de um dashboard é o de 
permitir uma leitura rápida da informação, pelo que tem de existir um cuidado e análise 
a priori para facilitar a interpretação da informação disponibilizada. Por outro lado, nos 
reportes a análise é feita pelo leitor que faz a sua própria análise, tendo por base os 
dados em bruto. 
Tabela 1: Dashboard  vs reporte 
 
Fonte: Elaboração própria 
A melhoria do desempenho é um dos principais objetivos de todas as organizações. Para 
o atingir, de um modo sustentável, as organizações têm que possuir a capacidade de 
medir e avaliar a própria performance. De forma a adquirirem esta capacidade, as 
empresas têm de definir e implementar um conjunto de indicadores que se adequem à 
realidade onde estão inseridas e aos seus propósitos (Pedro, 2012). O autor Caldeira 
(2014) sintetiza na seguinte tabela 2 as principais ferramentas de monitorização. 
Tabela 2: Ferramentas de monitorização de indicadores 
 
Fonte: Caldeira (2018b, p. 45)  
Dashboard Reporte
Dimensão Ecrã ou página A4 Não definido
Apresentação Recurso a gráficos Não definido
Análise Realizada pelo criador R Realizada pelo leitor
Tabeau de bord Balanced Scorecard Dashboard
Organização pouco evoluída na 
área de Perfomance 
Management
Colaboradores desmotivados
Experiência consolidada na área 
de Perfomance Management
Inexistência de de dados para 
apuramento do desempenho
Colaboradores com muito Know-
how
Restrições financeiras
Estratégia ou orientações 
confusas
Resistência interna à 
monitorização
Sentimento interno de 
inexistência de "estratégia" ou de 
Liderança
Existência de muitos dados
Necessidade de monitorizar o 
desempenho com maior 
frequência e para mais 
destinatários.
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2.2.1 Conceitos e Requisitos 
Num processo de monitorização de performance (desempenho), os indicadores são, de 
facto, o elemento mais crítico. A sua função é simplesmente apurar o nível das 
realizações da organização (resultados) para que estas possam ser comparadas com as 
metas pré-estabelecidas e apurado o desvio e o respetivo nível de performance 
(Caldeira, 2016). 
A sigla KPI é proveniente da língua inglesa e representa a junção das 3 primeiras letras 
das palavras Key Performance Indicator, que pode ser entendido em português como 
indicador chave de desempenho, onde se situam os indicadores de desempenho que são 
críticos e fundamentais para a organização. Os KPIs são aliados dos gestores de 
empresas e auxiliam na manutenção atividade e da competitividade das mesmas no 
mercado. Os KPIs são ferramentas de gestão para verificação do nível de desempenho 
ou de sucesso de uma organização em metas específicas ou gerais, contribuindo para o 
acompanhamento, de forma sistemática, dos objetivos, a fim de que os gestores de uma 
empresa possam verificar se estão no caminho certo. (B. de Paula, 2015) 
Assim, os KPIs representam um conjunto de medidas focadas nos aspetos de 
desempenho organizacional mais críticos no presente e no sucesso futuro da 
organização. Os KPIs raramente são novos para a organização: eventualmente, 
poderiam não estar visíveis ou serem reconhecidos (Parmenter, 2007). 
O autor Parmenter (2007), também define KRIs (Key Results Indicators) como 
indicadores que identificam o resultado em termos de desempenho da organização, RIS 
(Results Indicators) que disponibilizam informação sobre o que está a ser executado na 
empresa para produzir resultados e PIs (Perfomance Indicators) que disponibilizam 
sobre o que deve ser feito para produzir resultados. 
De acordo com Caldeira (2016), os indicadores podem assumir-se como um elemento 
gerador de consenso na organização, dado que servem para a quantificação objetiva dos 
resultados realizados. Neste âmbito, é fundamental que o KPI esteja bem definido e 
monitorizado, como se pode ver na figura 4 onde se apresentam 7 aspetos fundamentais 
da Monitorização que serão objeto de desenvolvimento posterior: objetivos, metas, 
indicadores, algoritmo, resultados, desvio e performance.  
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Figura 4: Monitorização de KPI 
 
Fonte: Caldeira (2016) 
2.2.2 Tipos de indicadores 
Para existir uma boa estrutura de medição de desempenho é necessário que os KPIs 
sejam capazes de indicar onde estão os principais problemas organizacionais.  
A revisão da literatura indica algumas classificações para os indicadores relativos ao 
nível de agregação.  
Para Parmenter (2007), os indicadores têm a seguinte classificação: 
 Key Result Indicators (KRIs) ou Indicadores-chave de Resultados – Fornecem 
informação sobre o que foi feito até ao momento num determinado processo, 
medindo o sucesso atingido.  
 Performance Indicators (PIs) ou Indicadores de Desempenho – Disponibilizam 
informação para a empresa melhorar o seu desempenho operacional. 
 
Para Kaplan & Norton (1996), os mentores da Gestão por objetivos, os indicadores 
classificam-se: 
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 Indicadores de resultado – São aqueles que verificam se as iniciativas de curto 
prazo e as estratégias estão a produzir os resultados desejados. 
 Vetores de desempenho – São específicos para uma determinada unidade de 
negócio, refletem a singularidade da estratégia e fornecem informações às 
empresas sobre previsões e tendências. 
O autor B. de Paula (2015) define 3 tipos de indicadores: 
 Estratégicos - indicadores primários da organização, que serão acompanhados 
diretamente pela administração. A sua principal função é demonstrar 
rapidamente se os objetivos, a missão e a visão da empresa estão a ser 
alcançados, bem como, avaliar o impacto nos resultados da empresa. 
 Táticos - indicadores secundários, acompanhados pela gestão de cada 
departamento. Estão diretamente relacionados com aspetos intrínsecos da 
empresa como os produtos, serviços, fornecedores e clientes. O nível de 
desempenho tático é responsável pela criação de metas que devem proporcionar 
o alcance do nível estratégico desejado. 
 Operacionais - indicadores que são acompanhados pelos especialistas de cada 
área ou tarefa. Estes indicadores têm a função de fornecer mais detalhes para a 
perceção dos resultados dos indicadores táticos e estratégicos. A este nível são 
apresentados indicadores relativos aos processos existentes na empresa, 
importantes para a criação de valor para o consumidor. 
O mesmo autor considera que todos os indicadores devem ter a função de monitorizar o 
desempenho dos processos atuais ou acompanhá-los em relação aos objetivos 
estratégicos da organização  
Ambos (B. de Paula, 2015; Kaplan & Norton, 1996), classificam os indicadores em três 
tipos de classificações com designações e definições ligeiramente diferentes. Segundo 
Caldeira (2014), podem existir os seguintes tipos de classificações: 
 Realização – indicadores que identificam essencialmente ações operacionais do 
dia-a-dia. São demonstradores de trabalho executado. 
 Resultados – indicadores que apresentam os primeiros resultados diretos que têm 
origem nas ações operacionais. 
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 Impacto – indicadores que identificam os efeitos obtidos, após a concretização 
dos resultados, e constituem, claramente os indicadores mais complexos e os 
mais difíceis de construir. 
2.2.3 Características dos Key Performance Indicators  
Segundo Fernandes (2017) a tarefa básica de um indicador é expressar, da forma mais 
simples possível, uma determinada situação que se deseja avaliar. O resultado de um 
indicador é uma fotografia de um dado momento e demonstra, sob uma base de medida, 
aquilo que está a ser feito, ou o que se projeta fazer.  
Um KPI tem que medir algo que indica o progresso em direção a um determinado 
objetivo estratégico do negócio. A sua contínua medição e análise é uma forma de obter 
uma compreensão objetiva do que está a acontecer no seu negócio e como pode 
melhorar o seu desempenho. Segundo Parmenter (2007) os KPIs representam um 
conjunto de medidas com foco em aspetos do desempenho organizacional críticos para 
o sucesso atual e futuro da organização. 
Na pesquisa bibliográfica, foi possível verificar várias opiniões de autores em relação ao 
número de caraterísticas a considerar para um indicador. Parmenter (2007) refere que 
um indicador deve possuir 7 características e Caldeira (2016) considera 15 como as 
caraterísticas para um bom indicador. Em ambos os casos existem caraterísticas comuns 
a frequência da monitorização, fatores críticos e com impacto no negócio, claros, a sua 
criticidade, os seus destinatários e os autores consideram o mesmo objetivo como 
resultado final. 
Caldeira (2016) refere as seguintes caraterísticas para um KPI, apesar de assumir que é 
difícil que se encontrem em todos os indicadores e que essa ausência não põe em causa 
a qualidade do indicador de gestão: 
 Pertinência - se o resultado que um indicador apresenta não é desejado ou útil 
para o seu destinatário, então estamos perante uma informação sem valor 
acrescentado. 
 Credibilidade do resultado - se não existir qualidade nos dados (por falseamento 
ou origem duvidosa, por exemplo), não podemos esperar qualidade no resultado 
obtido. 
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 Esforço aceitável para o apuramento do resultado não deve existir situações em 
que o custo de obtenção da informação é superior ao próprio valor da 
informação. 
 Simplicidade de interpretação - é muito importante que os destinatários 
compreendam aquilo que os indicadores se propõem a medir. A correta e rápida 
interpretação dos resultados é fundamental para a tomada de decisão. 
 Simplicidade no cálculo - quanto mais simples for o cálculo do indicador, mais 
rápido e seguro será o processo de apuramento do resultado. 
 Fonte de dados dentro da organização - é importante que os dados se encontrem 
disponíveis em suportes ou bases de dados de acesso fácil. É sempre mais 
complicado o acesso aos dados nos casos em que a sua localização seja no 
exterior da organização. 
 Cálculo automático - a possibilidade de ter os indicadores cujos dados são 
introduzidos automaticamente, evitando a intervenção humana, credibiliza e 
torna mais ágil o processo de monitorização. 
 Possibilidade de auditar as fontes de dados com eficácia - a possibilidade de os 
dados poderem ser auditados e identificados erros faz com que os responsáveis 
pela sua introdução sejam mais cautelosos no seu tratamento. 
 Alinhamentos com frequência da monitorização - Os indicadores devem ser 
capazes de apresentar os seus resultados, com frequência igual ou superior à 
necessária para a monitorização estabelecida na empresa. 
 Possibilidade de calcular em momentos extraordinários - importa que, nos 
indicadores mais críticos, seja possível calcular atempadamente o resultado do 
indicador, de forma a apresentar à gestão sempre que surja uma situação 
imprevista. 
 Proteção contra efeitos externos - é necessário identificar e compreender os 
efeitos externos que podem alterar/esconder a verdadeira dimensão do 
desempenho interno da empresa. 
 Não gera efeitos perversos - os indicadores devem estar protegidos de forma a 
não gerar “efeitos perversos”. Por exemplo, importa verificar se a utilização de 
um determinado indicador não provoca na empresa um efeito negativo na 
eficácia, eficiência ou qualidade, na área em que se está a medir ou em outras 
áreas na organização. 
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 Possibilidade de benchmarking - a comparação de desempenho entre atividades, 
projetos, unidade de negócio, organizações, entre outros casos, é sempre útil. 
Para além de induzir competição, promove substancialmente a melhoria 
contínua. 
 Atualizado - os indicadores devem ser rapidamente substituídos por outros, 
quando deixam de ser interessantes ou sempre que surgem novas prioridades, 
atividades ou projetos nas empresas. 
 Existência de uma meta - a definição de uma meta é uma referência preciosa, 
para que se possa perceber a distância que as realizações estão dos valores 
ideias. 
Parmenter (2007) sugere que a organização adote por volta de dez indicadores 
apresentados em sede de Relatório de Gestão, e um sistema de medição de desempenho 
(que pode ser um Balanced Scorecard – BSC) com 20 indicadores entre KPIs, RIs e 
PIs. O autor identifica sete características dos KPIs:  
 São medidas não-financeiras, ou seja, não expressos em dólares, reais, euros, 
entre outros; 
 São medidos com frequência (diária, mensal, semanal); 
 São aproveitados pela equipa de Gestão; 
 Indicam claramente que ação deve ser realizada (os funcionários compreendem 
as medidas e sabem o que corrigir);  
  São medidas que se articulam e em que a responsabilidade é top-down, ou seja, 
um gerente pode chamar um líder de equipa que pode tomar as medidas 
necessárias; 
 Tem um impacto significativo (efeito sobre fatores críticos de sucesso e/ou 
perspetivas do painel de bordo);  
  Incentivam ações apropriadas; 
Resumindo: as características comuns dos KPIs são o facto de se tratar de indicadores 
não financeiros serem medidos frequentemente, serem geridos pelos gestores de topo, 
indicarem com clareza a todos os colaboradores da organização que ação é necessária, 
de existir alguém responsável ou um grupo de responsáveis pela ação, de terem um 
impacto significativo e positivo e de afetarem as medidas de desempenho de forma 
positiva. 
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2.2.4 Apresentação de KPIs 
De acordo com Caldeira (2016), os indicadores devem ser apresentados através de uma 
ficha, com layout standard, de modo a facilitar o entendimento dentro da organização e 
possibilitar uma consulta da informação que os caracteriza. 
Ao autor considera que, a ficha deve conter os seguintes campos: 
 Para que serve? 
 Como se calcula? 
 Onde se vai buscar a informação? 
 Quando se deve apurar? 
 Qual a polaridade? 
 Notas adicionais 
 Visualização 
Tabela 3: Exemplo Ficha de indicador 
 
Fonte: Adaptado Caldeira (2016, p. 21) 
No livro (Caldeira, 2016), foram identificados vários exemplos de indicadores, dos 
quais apenas alguns são relevantes para as instituições de solidariedade social, 
nomeadamente:  
 Área Financeira 
o Autonomia financeira 
o Peso dos gastos fixos 
o Estrutura de endividamento 
Nº do 
indicador
INDICADOR Nome do indicador
Definição do indicador 
Fórmula de cálculo
Onde se vai buscar a informação
Diária/Semanal/Mensal/Trimestral
Positiva ou negativa
Notas relevantes para o indicador
Tipos de gráficos a utilizarVisualização
Para que serve?
Como se calcula?
Onde se vai buscar a informação?
Quando se deve apurar?
Qual a polaridade?
Notas adicionais
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 Área de Tesouraria 
o % Valores de clientes em atraso 
o Prazo médio de recebimento 
o Liquidez geral 
 Área de Recursos humanos 
o Taxa de absentismo 
o Taxa de contratação a termo 
o Média de horas de formação por trabalhador 
2.2.5 Metodologia de identificação de KPIs 
“Be careful with what you measure because you will surely get it” (Caldeira, 2014, p. 
80). 
Segundo Caldeira (2014), num processo de monitorização os indicadores são de facto o 
elemento mais crítico. Estes têm por objetivo apurar o nível das realizações da 
organização para que estas possam ser comparadas com as metas pré-estabelecidas e 
apurado o nível de performance organizacional. Os indicadores acabam por assumir-se 
como um elemento de consenso dentro da organização, já que constituem o veículo 
aceite por todos para a quantificação objetiva dos resultados. 
Definir um indicador-chave de performance não é, de todo, uma tarefa fácil. É 
importante frisar que cada empresa ou organização possui características distintas entre 
si no que diz respeito à cultura, modelo de negócios ou recursos. Por esse motivo, deve 
evitar-se cometer o erro de adotar KPI genéricos, que são utilizados por outras entidades 
(ainda que estes possam servir de inspiração para definir os seus), sem se refletir 
convenientemente nos KPIs mais adequados para a organização em causa. 
Para definir os KPIs de uma empresa deve começar-se, segundo Caldeira (2014), por 
cumprir 3 passos essenciais: 
 Compreender o modelo de negócio; 
 Definir os objetivos da empresa;  
 Delinear a estratégia para atingir os objetivos. 
Para Rieper (2015), os KPIs correspondem a um acompanhamento às metas definidas 
pela gestão e devem obedecer a uma metodologia SMART: 
 Específicos – Exatidão no que a empresa espera como resultado; 
Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor: caso da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 
22 
 Mensurável – O KPI de ser quantificável; 
 Atingível – A sua realização é possível, apesar de constrangimentos; 
 Relevante – A indicador é importante para o responsável;   
 Temporal – Prazo definido; 
Os autores (Caldeira, 2014; Parmenter, 2007) defendem a importância que para cada um 
dos indicadores-chave tenha resposta para algumas perguntas tais como: 
 Qual é o resultado esperado do KPI? 
 Porque interessa esse resultado? 
 Como vai ser medido esse resultado? 
 Qual vai ser a estratégia para atingir esse resultado? 
 Quem é o responsável pelo KPI? 
 Com que frequência vai ser analisado este indicador? 
Os principais KPIs devem ser os instrumentos vitais de navegação utilizados pelos 
gestores e líderes para entender se eles estão em curso para o sucesso ou não. O 
conjunto certo de KPIs ajudam a destacar o desempenho e as áreas que precisam de 
intervenção. Sem os KPIs certos, os gestores das organizações não conseguem, atingir 
os resultados previamente definidos na estratégia do negócio. (Marr, 2012) 
Segundo Fernandes (2017), os indicadores devem representar vários processos, de modo 
a se conseguir uma fotografia completa da empresa, bem como devem ser escolhidos 
todos os processos importantes e relevantes para monitorização. O mesmo autor sugere, 
para a construção de um sistema de indicadores, a seguinte sequência: 
 Identificar os processos. 
 Observar os parâmetros principais. 
 Identificar as causas e efeitos nos parâmetros principais. 
 Estabelecer os indicadores que representam os processos. 
 Observar a evolução dos indicadores.  
 
Resumindo: um sistema de indicadores consiste num agrupamento de indicadores 
representativos dos processos e subprocessos, em que os indicadores se encontram inter-
relacionados de forma que o resultado de um processo representado pelos seus próprios 
indicadores está dependente dos demais processos e tem impacto no resultado final. 
Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor: caso da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 
23 
 Dashboards  2.3
Nos últimos anos, os métodos de avaliação de desempenho empresarial, apoiados nos 
indicadores financeiros tradicionais da contabilidade financeira, estão a tornar-se 
obsoletos pois só apresentam os resultados dos investimentos e das atividades quando, 
para terem sucesso na gestão das empresas a longo prazo, deveriam integrar os fatores 
operacionais. Por seu lado, as organizações estão a tomar consciência da importância 
cada vez maior da necessidade de adoção de ferramentas informáticas que lhes 
permitam lidar diariamente com a informação necessária à Gestão com qualidade e 
eficácia. Deste modo, é possível relacionar os resultados operacionais com os objetivos 
estratégicos, isto é, colocar em prática a monitorização da estratégia da organização, 
permitindo, desta forma, uma prestação de contas aos stakeholders da organização de 
caráter mais rápido e transparente (Caldeira, 2010). 
Os gestores, as chefias intermédias e os colaboradores são os principais destinatários 
dos temas relacionados com dashboards e devem ver na sua utilização instrumento de 
apoio à gestão do dia-a-dia e à concretização dos seus compromissos. 
2.3.1 O que são Dashboards 
“Quero tomar as melhores decisões com processos mais simples.” (Caldeira, 2014, p. 1) 
Um dashboard é, de acordo com Alexander e Walkenbach (2010), um interface e/ou 
painel visual que permite uma compreensão rápida das métricas mais relevantes para 
um objetivo em particular ou para um processo de uma empresa, tendo três 
características base: 
 Utilizar gráficos que evidenciem tendências, possibilitem comparações e 
identifiquem exceções; 
 Disponibilizar apenas informação relevante para o objetivo do dashboard; 
 Conter conclusões relevantes para o objetivo do dashboard que retirem a 
necessidade de análise por parte do leitor; 
Para Smith (2013), o dashboard é o tipo de ferramenta utilizada, em Microsoft Excel
®
, 
com o objetivo de apresentar informação de forma organizada e acessível à leitura e 
compreensão de todos. Esta ferramenta, segundo Few (2006) consiste num formato de 
exibição de informação importante e necessária para atingir objetivos, apresentada 
numa única página, podendo ser monitorizada e compreendida com rapidez. 
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Caldeira (2010), considera que o dashboard pode ser interpretado como um veículo de 
comunicação, essencialmente de visualização gráfica, onde se expõe um conjunto de 
informação empresarial de apoio à gestão, nomeadamente no âmbito do suporte à 
tomada de decisão. 
O conceito de dashboard é diferente do de outros instrumentos, por exemplo, Reports, 
Tableau de Bord e Balanced Scorecard. 
Para Caldeira (2010), o dashboard assume as seguintes particularidades, de preferência, 
em simultâneo: 
 É um instrumento de monitorização. 
 Apresenta o ponto de situação dos principais drivers da atividade da 
organização. 
 É construído num único ecrã/página A4, de modo a transmitir instantaneamente 
a informação. 
 Comunica a informação preferencialmente através de gráficos. 
 Combina eficazmente a informação sob diferentes dimensões com vista a expor 
relações que seriam difíceis de detetar individualmente. 
 Utiliza técnicas de design para produzir um layout simples, claro e elegante. 
Kaushik (2010) vai ainda mais longe na definição, promovendo o dashboard ideal como 
um dashboard orientado à ação, que deve contemplar quatro quadrantes: 
 Apresentação de uma métrica, segmentada e com a sua evolução ou distribuição 
ilustrada graficamente; 
 Interpretação e contextualização dos dados, identificando tendências e 
apontando potenciais riscos inerentes à corrente situação; 
 Ações e próximos passos, que implica a identificação da raiz dos problemas caso 
existam, bem como a forma de os resolver; 
 Impacto na empresa e no cliente – o criador dashboard deve pesar e estimar 
deve pesar e estimar 
 O impacto dos dados, da sua análise e da resolução dos eventuais problemas na 
empresa e no cliente. 
O autor Kaushik (2010) considera que, cumprindo estes cinco requisitos, o objetivo de 
dashboard será sempre cumprido. Um leitor de um dashboard, criado tendo em conta 
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estas recomendações, terá acesso a uma análise cuidada e estruturada, orientada à ação, 
potenciando, assim, o impacto da utilização de dashboards. 
2.3.2 Tipos de Dashboard  
Quanto à sua tipologia, existem vários tipos de dashboard, tendo em conta a quantidade 
de informação que existe nas organizações e que está como base à motivação para a 
construção dos dashboards. As opiniões dos autores divergem quanto às abordagens a 
seguir, como se poderá ver de seguida. 
Few (2006) no seu livro “Information Dashboard Design” dividiu os dashboards em 
três categorias, mais concretamente: estratégicos, operacionais e analíticos. 
Para Few (2006), o dashboard estratégico, como próprio nome indica, deve conter 
informação estratégica: indicadores de performance e informação comparativa com 
períodos anteriores são acompanhados para entender como estão os resultados atuais 
quando comparados com os passados. Normalmente, os dashboards estratégicos geram 
informação macro que pode ser acompanhada e/ou monitorizada por todos da empresa. 
Como exemplo, números de vendas, dados financeiros e o desempenho geral em relação 
à meta podem ser dados de natureza relevante a acrescentar no contexto de 
desenvolvimento de dashboards estratégicos.  
Os dashboards operacionais, normalmente, apresentam as métricas que devem ser 
acompanhadas em tempo real, por analistas, de forma a realizar otimizações no trabalho 
e, assim, uma intervenção rápida reduzindo possíveis prejuízos. 
Por fim, os dashboards analíticos são utilizados na análise de dados permitem ao 
utilizador encontrar padrões, tendências e até mesmo relacionamentos entre os dados. 
Uma das características mais relevantes destes dashboards é o facto de permitirem a 
visualização dos dados segundo vários níveis de detalhe, tornando assim possível tanto 
a realização de uma análise geral, como a descer a um nível de maior detalhe. 
A classificação de Shadan Malik (2005) está focalizada no tipo de utilização que é 
atribuída aos dashboards e, neste contexto, agrupa-os da seguinte forma: 
 Desempenho empresarial, quando apresentam informação inerente a diversos 
departamentos e áreas de negócio, bem como propiciam uma visão global da 
organização. 
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 Departamentais, quando permitem que sejam monitorizadas métricas que 
interessam a um departamento em específico. 
 Monitorização de processos ou de atividades, quando permitem monitorizar 
processos de negócio específicos ou atividades generalizadas de negócio. 
 Aplicações, que fornecem métricas definidas numa determinada aplicação, 
estando normalmente embebidos nessa mesma aplicação. 
 Clientes, que expõem as métricas relevantes ao cliente de uma organização. 
 Fornecedores, que permitem facilitar e monitorizar a colaboração entre os 
fornecedores e as organizações cliente. 
Também Eckerson (2006) refere a importância do desempenho dos dashboards na 
obtenção de informação relevante para as decisões estratégicas. Na tabela 4, podemos 
verificar as diferenças entre os vários tipos de dashboard e algumas características dos 
vários níveis passiveis de monitorização. Nessa tabela é possível verificar que os tipos: 
Individual, Operacional e Tático têm caráter de monitorização e de análise e que apenas 
o estratégico é referenciado como indicador de gestão. Os requisitos de atualização 
estão, de igual modo, definidos em coerência com o tipo de acompanhamento, e que 
apenas o estratégico tem um período de atualização mensal ou trimestral atendendo a 
que serve para o acompanhamento dos objetivos e ajudar nas tomadas de decisão 
futuras. 
Tabela 4: Tipos de Dashboards em função dos objetivos 
Fonte: Adaptado de Eckerson (2006, p. 18) 
2.3.1 Exemplos de vistas de Dashboard  
No âmbito da importância atribuída à forma como a informação é apresentada, os 
autores Few (2006) e Caldeira (2010), consideram que, se a informação não for 
apresentada de forma apropriada, com clareza e objetiva não é possível atingir o 
resultado esperado junto do público-alvo. A informação relevante, com um design 
Individual Operacional Tático Estratégico
Objetivo
Monitorizar o desempenho 
individual
Monitorizar operações Medir o progresso Executar estratégia
Utilizadores 
Trabalhadores                             
Gestores das unidades 
operacionais
Supervisores                                 
Especialistas
Gestores                           
Analistas
Gestores                        
Executivos                             
Staff
Âmbito Individual Operacional Departamental Empresarial
Informação Sintética Detalhada Detalhada/Resumida Detalhada/Resumida
Atualizações Tempo Real/diária Várias vezes ao dia (interativa) Diária / Semanal Mensal/Trimestral
Ênfase Monitorização Monitorização Análise Gestão
Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor: caso da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 
27 
adequado, consegue, de uma forma quase imediata, transmitir o ponto de situação da 
performance de uma organização. 
Caldeira (2010a, p. 84) , considera que “O dashboard necessita de design para poder 
alavancar todo o seu potencial”. 
Hoje em dia, os gráficos são uma das formas mais eficazes de apresentar informação e, 
na tabela seguinte, apresentam-se exemplos de vários gráficos mais utilizados e uma 
breve descrição da sua utilidade, sendo fundamental perceber que a escolha do gráfico 
deve ser efetuada em função da informação que se pretende comunicar.  
Figura 5: Exemplos de vistas de dashboards 
 
Exemplo de vistas Descrição Representação
Velocímetro -                           
Gauges
Ideal para verificar o nível de performance 
atingido ou não de acordo com as metas 
estabelecidas
Gráfico de Linhas -                           
Line graphs
É indicado para mostrar a evolução numa 
determinada sequência.Proporcional uma visão 
temporal
Gráfico de barras -                           
Bar graphs horizontal
É ideal para comparar os dados de uma variável 
de acordo com alguma segmentação específica.
Gráfico de Cascata -               
Waterfalls chart                 
O gráfico em cascata pode, por exemplo, ser útil 
para a visualização do desenvolvimento de um 
valor ao longo do tempo ou a visualização das 
contribuições de diferentes fatores para um 
total.
Gráfico de Bala -                          
Bullet 
Visualmente, os gráficos são muito completos, 
já que permitem confrontar resultados 
quantitativos com escalas qualitativas, à 
semelhança dos gráficos velocímetros.
"Linha faísca" -                               
Sparkline
São pequenos graficos que podem ser 
apresentados em linha, coluna ou perda ou 
ganho. Eles apresentam uma evolução temporal
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Gráfico circular -                               
Pie charts
Útil quando se pretende analisar as proporções 
dos produtos ou serviços, possibilitando a 
comparação.
Gráfico de funíl -                            
Funnel graphs          
São representações visuais de dados numéricos. 
O gráfico de funil é normalmente usado para 
mostrar dados nos fluxos e processos.
Gráfico de bolhas -                               
Bubble charts
É um gráfico dr dispersão que utiliza pontos de 
dados e bolhas para organizar medidas em 
qualquer lugar de escala.
Gráfico de Gradiente -                               
Scatter plots matrix
é um gráfico útil para organizar dados que 
contém três medidas utilizando um eixo X, um 
eixo Y e um tamanho de bolha que representa 
outra medida
Gráfico de Cascata -                                   
Waterfalls chart
É muito útil para entender a constituição de um 
valor, ou seja apresentar a composição de um 
determinado valor. 
Mapa de Calor -                  
Heatmap 
É uma matriz de informação que relacionada 
duas variáveis confrontando-as com uma 
terceira informação.
Gráfico de Radar -                                    
Radar Graphs
Integra vários eixos a uma única figura radial. 
Comparam os valores agregados de várias séries 
de dados. As linhas ligam todos os valores na 
mesma serie.
Gráfico de Bala -                                    
Bullet graphs
Comparam uma medida apresentada (marcador) 
com uma medida estabelecida (meta). Exibe uma 
medida-chave, que varia de acordo com o estado 
da performance
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Fonte: Adaptado de Caldeira (2018) 
2.3.2 Vantagens da utilização do Dashboard 
O dashboard pode ser aplicado sempre que exista necessidade de monitorizar a 
performance da organização. O autor Caldeira (2014) considera ser este um instrumento 
privilegiado para a comunicação dos principais números/resultados/performance da 
atividade organizacional. Para o autor, existem várias vantagens na utilização de 
dashboards, nomeadamente: 
 Monitorizar a performance dos principais indicadores; 
 Promover a visualização inteligente da informação; 
 Conquistar os destinatários para o processo de monitorização; 
 Aumentar a transparência na comunicação dos resultados; 
 Alargar o público-alvo com acesso à performance interna; 
 Simplificar o processo de monitorização; 
 Reduzir o tempo de deteção de situações adversas; 
 Eliminar o tempo despendido no tratamento da informação analisada; 
Não são questionáveis as inúmeras vantagens desta ferramenta, já que também é 
ajustável às necessidades dos utilizadores e da organização.  
A facilidade em absorver a informação rapidamente através da utilização de dashboards 
é justificada pela sumarização que é aplicada sobre os dados, permitindo realizar 
análises mais rápidas e mais abrangentes sobre os dados disponíveis, e, a partir daí, 
gerar e refinar informação consoante as necessidades e através da utilização de 
operações de desagregação de dados. 
Gráfico de Área -                           
Área graphs
É utilizado para mostrar a relação das partes 
com o todo.É útil para enfatizar a magnitude das 
mudanças ao longo do período
Gráfico de Dispersão -                           
Scatter splots
É utilizado para visualizar a relação entre duas 
variáveis quantitativas e compara pares de 
valores.Utiliza-se este tipo de gráfico para 
verificar as tendências.
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2.3.3 Funcionalidades do Dashboard 
O desenvolvimento cada vez maior do conhecimento na área computacional e a forma 
rápida de se aceder à informação tem sido fundamental para chegar à informação mais 
relevante. Divulgar informação nas organizações é cada vez mais um fator importante. 
O investimento na área de visualização de dados por parte das comunidades académicas 
e científicas, assim como das organizações, tem aumentado e sido um investimento 
permanente. 
Atualmente, a maioria dos dashboards é mais do que uma mera compilação de gráficos: 
são extremamente interativos e possuem funcionalidades que revolucionaram a análise 
de informação. As funcionalidades mais relevantes e desenvolvidas ao longo do tempo 
foram a seguintes: 
 Os filtros; 
 As linhas temporais; 
 A possibilidade de alterar em tempo real a representação gráfica da informação; 
 As operações de navegação sobre os dados; 
 A atualização de dados em tempo real; 
Os filtros permitem eliminar ou reduzir informação desnecessária que se encontra nos 
elementos de um dashboard. Esta simples ação tem um grande impacto na redução de 
tempo despendido, pelo utilizador, assim como em todas as análises e interpretação de 
dados.  
O tempo deve estar sempre bem evidenciado nos gráficos, seja qual for a periodicidade 
do dashboard. Esta noção de tempo pode ser representada no título do gráfico, na sua 
legenda, ou até mesmo junto ao seus eixos. Cada vez mais é dada importância aos 
indicadores temporais, atendendo à sua utilização cada vez maior nas áreas de Business 
Intelligence e Business Analytics. Sendo os dashboards uma ferramenta de auxílio à 
análise da informação, facilmente se entende a importância de saber “quando” foi o 
momento em que ocorreram as situações em observação. 
A alteração em tempo real da representação gráfica da informação que estamos a 
visualizar permite que o utilizador adapte o dashboard às suas necessidades e, sem a 
obrigatoriedade de dispor de rede, recriar um novo. Esta funcionalidade permite que que 
um dashboard seja desenhado e implementado para satisfazer vários utilizadores com 
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diferentes preferências. A atualização de dados em tempo real é uma necessidade cada 
vez mais relevante na sociedade, a qual não seria possível sem a ajuda que os 
computadores oferecem nos dias de hoje. Esta potencialidade é essencialmente utilizada 
nos dashboards de monitorização, em que a informação é disponibilizada o mais 
rapidamente possível, de modo a permitir evitar situações de risco e tirar partido de 
situações benéficas. 
2.3.4 Ferramentas e desenvolvimento de um Dashboard  
A evolução tecnológica dos tempos modernos obriga a sociedade a adaptar-se a novas 
necessidades e exigências, o que resulta num mercado dinâmico e competitivo. Há, 
assim, cada vez mais oferta, software com cada vez mais funcionalidades, de acesso 
mais simples e de custo reduzido. Estas são também ferramentas facilitadoras e 
proveitosas para a gestão das organizações. 
De entre os vários aplicativos existentes, os mais recomendados pelo autor Caldeira 
(2010a) e que se destacam pela facilidade e rapidez são: Infos, Expertia, Microstrategy, 
actis, Tableau e Google Analytics Solutions. 
No entanto, Caldeira (2014) refere que a ferramenta mais utilizada pelos especialistas 
em construção de dashboard é o Microsoft Excel, pelos seguintes aspetos: 
 Está disponível em todas as organizações; 
 A utilização da ferramenta não acarreta custos adicionais e económicos; 
 Os utilizadores finais normalmente estão familiarizados com o Excel; 
 O software tem uma curva de aprendizagem muito rápida; 
 Permite a ligação a qualquer base de dados da organização; 
 A partir de 2010, surgiram os suplementos do Excel que aumentaram muito a 
sua capacidade de trabalhar com grandes quantidades de dados. Aumentou a 
velocidade de processamento bem como as potencialidades em termos de análise 
e apresentação da informação. 
Desenvolver um dashboard é mais do que colocar sofisticados gráficos e manómetros 
num ecrã, com um excelente aspeto visual. Pressupõe representar a informação 
necessária ao processo ou informação de monitorização de uma empresa num só ecrã, 
que seja de fácil entendimento aos utilizadores. Em organizações sem práticas de 
monitorização, o dashboard pode constituir um elemento cativador dos potenciais 
Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor: caso da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 
32 
destinatários. O seu layout sintético e elegante é francamente aprazível e atrai as 
atenções (Caldeira, 2010). 
Também Few (2006), afirma que os dashboards podem oferecer meios únicos e 
poderosos para a apresentar informação.  
2.3.4.1 Etapas para o desenvolvimento de um dashboard  
Quando se procede à implementação de um dashboard é fundamental abordar algumas 
questões, assim como seguir as várias etapas para o sucesso do mesmo. Caldeira (2010) 
define 3 etapas: 
Etapa 1 – Preparação inicial. 
Etapa 2 – Selecionar, relacionar e posicionar a informação. 
Etapa 3 – Operacionalizar a monitorização. 
Na preparação inicial, verifica-se a importância da identificação dos objetivos do 
projeto, na escolha dos elementos para a equipa de trabalho e na definição do calendário 
Gantt para a implementação do dashboard. Nesta etapa, a duração do projeto e a sua 
complexidade podem variar segundo o número de dashboards a construir, o estado dos 
dados para a alimentação do dashboard e também do nível de disponibilidade e 
interesse dos elementos-chave da organização. 
O sucesso da conceção de um dashboard está condicionado ao facto de não se 
cumprirem as considerações necessárias para a sua execução. 
Quando se pretende desenhar um dashboard, devem ter-se em atenção as seguintes 
aptidões: 
 Perceber o modelo de negócio e de decisão da organização; 
 Conhecer as potencialidades do software a utilizar no desenho do dahsboard; 
 Dominar as técnicas de desenho de Dashboards; 
 Ser criativo para encontrar as melhores soluções; 
 Dominar os aspetos do design; 
Entender o modelo de negócio é fundamental para conseguir identificar quais são os 
principais indicadores a monitorizar. É fundamental a participação de pessoas da 
organização com conhecimentos do processo de geração de resultados, assim como 
estar a par de como se processa o raciocínio da tomada decisão. 
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A falta de conhecimento das potencialidades do software pode condicionar o projeto. A 
forma de minimizar este obstáculo é aprofundar os conhecimentos junto de 
fornecedores de software, caso seja necessário, de modo a garantir que a escolha recai 
sobre um que seja efetivamente adequado ao que se pretende fazer.  
A criatividade e o domínio das técnicas de desenho (design) são aptidões com alguma 
relevância e que condicionam o projeto. 
O domínio dos aspetos do design é o elo de ligação importante para conquistar a 
organização para a utilização do dashboard. 
Nesta etapa é importante responder a algumas questões: 
 Porque se vai implementar o dashboard? 
 Quem vai ter acesso ao dashboard? 
As respostas a estas questões são críticas, na medida em que em que o desenho do 
dashboard está claramente dependente delas. As respostas devem ser realistas e 
alinhadas com o que se pretende para que se possa atingir, com sucesso, o dashboard 
ideal. 
O calendário de implementação do dashboard deve ser realista de acordo com os 
pressupostos específicos da organização onde se vai fazer a implementação.  
Na figura 6 é possível ver um exemplo de um gráfico de Gantt, definido pela Microsoft, 
em que são identificadas várias atividades, a sua duração prevista e de que forma será 
efetuada a monitorização. 
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Figura 6: Exemplo de Gráfico de Gantt 
 
Fonte: Microsoft (2018) 
 
Na etapa 2, fase de desenho do dashboard, definem-se os indicadores que se pretende 
monitorizar e o layout do dashboard.  
A escolha dos indicadores-chave é fundamental e deve ser definida pela organização. 
Porém, caso não seja possível efetuar essa escolha, compete ao interlocutor orientar 
nesse sentido. O plano estratégico deve estar bem definido e alinhado com o plano de 
atividades e com o orçamento, sendo estes documentos fundamentais na organização e 
que podem servir de base para a escolha dos indicadores. 
Relacionar a informação não é uma tarefa fácil, mas é essencial, nesta fase, já que 
permite descobrir aspetos críticos para o sucesso do negócio. Relacionar ações com 
resultados é fundamental e deve ser garantido pelos responsáveis da área do negócio e 
pela pessoa que está a preparar o dashboard. 
Project Planner
 Period Highlight: 1
PERIODS
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
Activity 01 1 5 1 4
25%
Activity 02 1 6 1 6
100%
Activity 03 2 4 2 5
35%
Activity 04 4 8 4 6
10%
Activity 05 4 2 4 8
85%
Activity 06 4 3 4 6
85%
Activity 07 5 4 5 3
50%
Activity 08 5 2 5 5
60%
Activity 09 5 2 5 6
75%
Activity 10 6 5 6 7
100%
Activity 11 6 1 5 8
60%
Activity 12 9 3 9 3
0%
Activity 13 9 6 9 7
50%
Activity 14 9 3 9 1
0%
Activity 15 9 4 8 5
1%
Activity 16 10 5 10 3
80%
Activity 17 11 2 11 5
0%
Activity 18 12 6 12 7
0%
Activity 19 12 1 12 5
0%
Activity 20 14 5 14 6
0%
Activity 21 14 8 14 2
44%
Activity 22 14 7 14 3
0%
Activity 23 15 4 15 8
12%
Activity 24 15 5 15 3
5%
Activity 25 15 8 15 5
0%
Activity 26 16 28 16 30
50%
% Complete (beyond plan)Select a period to highlight at right.  A legend describing the charting follows.
ACTIVITY PLAN START
PLAN 
DURATION
ACTUAL 
START
ACTUAL 
DURATION
PERCENT 
COMPLETE
Plan Duration Actual Start % Complete Actual (beyond plan)
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A apresentação da informação é um fator relevante que tem implicações diretas na 
forma como as pessoas conseguem retirar a informação e está condicionada a quatro 
aspetos: 
 Importância da informação; 
 Posicionamento da informação; 
 Modelo explicativo da informação; 
 Disponibilidade de espaço no dashboard. 
A etapa 3 corresponde à operacionalização da monitorização, ou seja, colocar os 
dashboard a funcionar. Nesta fase é importante saber onde estão os dados de que 
necessitamos e preparar os dados de modo a ser possível a sua utilização, já que pode 
haver necessidade de proceder à preparação prévia dos dados. A forma como se vão 
buscar os dados pode ser: 1) diretamente às fontes de dados, de onde se extrai a 
informação ou 2) através da criação de uma nova base de dados onde se colocam todos 
os dados, centralizando toda a informação. A definição das pessoas que “alimentam” os 
dashboards, de modo a obter informação atempada, deverá ser o mais rigorosa possível 
para evitar situações de erros e permitir uma maior rapidez na divulgação. A 
visualização deverá ser em ecrã e pode ser apresentada em ficheiro de imagem, uma vez 
que nem todos os utilizadores têm necessidade de aceder ou mesmo interagir com a 
informação do dashboard. Nesse último caso, a opção de imagem é a solução perfeita. 
A apresentação em imagem também pode ser uma solução sempre que se verifique a 
necessidade de apresentar a informação a uma plateia numerosa, ou a utilizadores que 
necessitem apenas de receber a informação de forma simples. 
Alexander & Walkenbach (2010) indicam que, para garantir a eficácia de um 
dashboard, é necessário definir a priori tipos, dimensões e fontes dos dados. Estes 
autores definem as seguintes etapas: 
 Definir a mensagem – entender qual a razão da necessidade da elaboração do 
dashboard para organização; 
 Público-alvo – compreender quem serão os destinatários do dashboard, e se 
é transversal a toda a organização ou apenas destinado à gestão de topo; 
 Definir medidas de desempenho – os dashboards são projetados através de 
um conjunto de indicadores-chave de desempenho, KPIs, que auxiliam na 
medição do desempenho; 
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 Enumerar fontes de dados – definir onde se vai buscar os dados e quem são 
as pessoas a quem devem ser solicitados; 
 Definir dimensão e filtros – nesta etapa deve ser identificado onde incide a 
análise, assim como se é necessário definir como as medidas podem ser 
agrupadas; 
 Determinar a necessidade de drill-down de detalhes - a informação 
apresentada no dashboard está agregada, pelo que poderá ser importante 
tratar a informação detalhada através da informação principal de modo a 
permitir a visualização transversal; 
 Cronograma de atualização - implementar a frequência da divulgação do 
dashboard, em função da atualização dos dados e em concordância com a 
oportunidade dos mesmos para seus destinatários. 
É relevante perceber que a oportunidade e utilidade associadas ao desenvolvimento de 
novos KPIs e na sua aplicabilidade nos dashboards são transversais às diversas áreas de 
negócio: por exemplo, António (2016) estudou o uso dos dashboards no contexto de 
otimização da produção; Vieira (2017) na ótica dos profissionais de contabilidade e de 
auditoria, propondo indicadores e dashboards em função dos diversos stakeholders; 
Rocha (2016) no sentido de perceber os melhores indicadores e sua representação no 
contexto da monitorização dos recursos humanos na área hospitalar. Neste trabalho, 
importa perceber de que forma os KPIs e os dashboards podem ser utilizados de forma 
a que a gestão possa tomar as melhores decisões no contexto de uma IPSS, em 
particular, a Santa Casa da Misericórdia de Constância, tal como se descreve no 
subtópico seguinte.   
2.3.5 Desenvolvimento de dashboard no contexto das IPSS 
As organizações sem fins lucrativos tendem a possuir recursos limitados, razão pela 
qual diversos papéis são muitas vezes desempenhados por uma só pessoa. A verdade é 
que nem todos os inovadores são bons empreendedores ou bons gestores. Fonseca 
(1996, p. 127) refere: “o nosso país não tem falta de barcos, aptos para enfrentar o 
mar, neste caso, organizações sem fins lucrativos, ou, na nossa opinião, de inovadores. 
Tem falta de empreendedores e gestores qualificados. Precisamos de recursos 
qualificados tanto a nível macro, na gestão e liderança das organizações, como ao 
nível micro, na gestão de projeto”. 
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Neste âmbito, os elevados custos em recursos materiais e imateriais são a principal 
preocupação devido às receitas se revelarem, frequentemente, insuficientes para apoiar 
todas as valências necessárias. A tendência é de um aumento do número de pessoas que 
recorre a ajuda, no seu dia-a-dia ou em situações de dificuldades pontuais (as quais 
surgem pelas mais diversas razões), sendo que o apoio do Estado é cada vez menor 
(Borges, 2011). Consequentemente, todos os ganhos nestas instituições têm impactos 
diretos, quer na redução de tempo no desempenho de processos, quer na melhoria 
constante da informação prestada.  
A melhoria do desempenho é um dos principais objetivos de todas as organizações. Para 
o atingir, de um modo sustentável, as organizações têm que possuir a capacidade de 
medir e avaliar a sua performance. De forma a adquirirem esta capacidade, as empresas 
têm de definir e implementar um conjunto de indicadores que se adeque à realidade 
onde as empresas estão inseridas e aos seus propósitos (Pedro, 2012), incluindo as IPSS 
que são organizações com características especificas do próprio negócio e em que a 
monitorização do desempenho tem impacto no atingimento dos objetivos.  
A medição do desempenho nas organizações é o processo de quantificação de uma ação, 
sendo a ação aquilo que provoca o desempenho (Neely, Gregory, & Platts, 1995). Na 
área social, as medidas do desempenho também precisam de estar presentes: a avaliação 
de impacto dos projetos sociais tem recebido atenção nos últimos anos. Isto decorre da 
pressão das agências doadoras que buscam ampliar os objetivos das suas estratégias de 
desenvolvimento. Para os autores, as restrições de recursos têm aumentado o interesse 
no uso da análise de custo-eficácia por parte das organizações para identificar formas 
económicas e equitativas de prestar serviços a grupos-alvo prioritários. Esse argumento 
ressalta a necessidade da quantificação dos resultados como forma de tornar mais claro 
os efeitos ou externalidades gerados na execução dos projetos. 
Podemos constatar que as organizações sem fins lucrativos estão a criar uma 
contracorrente poderosa, com uma melhor ligação entre a Responsabilidade Social e a 
Gestão. Para Druker (2008), as organizações sem fins lucrativos estão a mostrar o 
desenvolvimento na área dos negócios e estão a provar uma missão clara, aprendizagem 
e ensino contínuo, gestão por objetivos e autocontrolo, o que corresponde a uma 
exigência elevada mas com a correspondente responsabilidade e responsabilização pelo 
desempenho e os resultados.  
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 Sumário  2.4
Ao longo das últimas décadas a Gestão desempenha um papel cada vez mais relevante 
nas organizações e em toda a cadeia de valor. De acordo com Druker (2008) a gestão 
tem a ver com seres humanos, ou seja, dar a capacidade de tornar os pontos fortes 
eficazes e as fraquezas irrelevantes.  
As organizações sem fins lucrativos não prestam serviços ou oferecem produtos, mas 
desempenham serviços com características específicas e fundamentais nos dias de hoje. 
Assim as organizações competitivas e modernas são as primeiras a testar e aplicar novos 
modelos de gestão que lhes permitam manter-se numa posição de liderança nos seus 
mercados. 
O controlo de gestão tem assumido um papel relevante para medir e monitorizar a 
performance das Instituições. Assim, os KPIs vão permitir acompanhar a evolução das 
operações, evitando o recurso a grandes quantidades de dados e relatórios de difícil e 
morosa interpretação, o que possibilita manter o foco no que realmente é importante. Os 
KPIs são diferentes em função dos objetivos definidos e da área de negócio em que a 
organização opera. 
Atualmente, processar o excesso de informação e transformar os dados filtrados em 
conhecimento-chave para análises rigorosas e tomadas de decisão são fundamentais e os 
Dashboards permitem facultar essa informação de acordo com as necessidades de cada 
negócio, nomeadamente também no contexto das IPSS. 
“O que vem a seguir aos dashboards? O futuro”(Caldeira, 2010, p. 38) 
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3 Conceção de um dashboard para o Terceiro Sector – O caso da 
Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 A Santa casa da Misericórdia de Constância  3.1
A SCM de Constância é uma Instituição Particular de Solidariedade Social (IPSS) que 
atua no Distrito de Santarém, com principal incidência na comunidade do concelho de 
Constância. A par das restantes Misericórdias existentes no País, faz-se representar 
superiormente pela União das Misericórdias Portuguesas (UMP).  
A Santa Casa da Misericórdia de Constância é uma Instituição aberta à Comunidade 
que, trabalhando em parceria com outras entidades, procura melhorar as condições de 
vida respondendo às necessidades da sua população, tendo, como objetivo principal, a 
melhoria permanente da qualidade do serviço prestado e da sustentabilidade da própria 
organização.  
3.1.1 História 
A Irmandade da Santa Casa da Misericórdia de Constância foi fundada em 1560 pelo 
Padre Sebastião Pinheiro, que fez reunir a Irmandade pela primeira vez, na Ermida de S. 
Sebastião, que, ao tempo, existia na margem esquerda do rio Zêzere, no sítio até há 
pouco denominado Terreiro. O Padre resolveu arrendar uma casa para funcionamento 
do seu Hospital, sob a evocação da Nossa Senhora da Fé, sua padroeira. A ação da 
Misericórdia tornou-se tão notória que o compromisso ainda hoje existente e mais 
conhecido pelo livro “Dos Centos”, datado de 31 de março de 1962, refere a que a 
Irmandade era, nessa época, formada por 50 nobres e 50 oficiais de diversos misteres. 
Foi também um dos seus provedores, D. Francisco de Sande, que instituiu o Morgadio 
de Punhete, que consistia num vínculo de terras, rendas ou outros utensílios 
provenientes de uma determinada profissão, feito pelo instituidor. Estes bens, assim 
vinculados, não podiam ser vendidos nem de outra forma alienados, cabendo ao 
respetivo administrador (o morgado) o cumprimento das determinações do instituidor, o 
usufruto do morgadio e o gozo dos rendimentos proporcionados pelos bens vinculados e 
assim contrariando o empobrecimento das famílias.  
Em 1696, existindo já a Igreja da Misericórdia, foi o Hospital transferido para o edifício 
anexo à Igreja, onde se conservou até 1864, ano em que se instalou em edifício próprio, 
sob evocação de S. João, legado pela grande benemérita, D. Maria Balbino Franco, que 
no seu testamento lhe atribuiu uma avultada quantia destinada à sua manutenção, 
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quantia essa que se foi desvalorizando, até constituir, nos tempos correntes, uma 
simbólica contribuição (Constancia, 2017).  
 
Figura 7:Preâmbulo da Santa Casa Misericórdia de Constância 
 
Fonte: Goodolphin (1998, p. 335) 
3.1.2 Missão, valores e visão 
A missão e estratégia da SCM de Constância concentram-se em dois segmentos 
distintos: famílias e jovens e comunidade Sénior. Existe, contudo, uma atuação e 
intervenção mais intensa junto da Comunidade Sénior não só porque é onde as 
necessidades da comunidade em questão mais se verificam, mas também pela limitação 
de recursos, nomeadamente, - de infraestrutura, tecnológicos, financeiros e humanos. 
Estas carências têm vindo a ser colmatadas pelo voluntariado. 
É possível ler no website da SCM de Constância que se pretende “proporcionar aos 
nossos utentes um excelente serviço de Solidariedade Social a preço justo no Concelho 
de Constância e áreas limites. Comprometemo-nos com os mais elevados padrões de 
integridade, qualidade e segurança ao prestar os nossos serviços”. (Santa Casa da 
Misericórdia de Constancia, 2017)  
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A missão da SCM de Constância é desenvolvida por colaboradores que desempenham, 
com profissionalismo e dedicação, as diferentes atividades que compõem o seu dia-a-dia 
de trabalho. 
Os Valores institucionais que regem a atividade desenvolvida pela SCMC são: as Obras 
de Misericórdia, o Respeito pela Dignidade Humana, a Criatividade, a Responsabilidade 
Profissional, a Inovação, a Ética, a Sustentabilidade, a Humanização e a Qualidade. 
“Os nossos utentes são o centro da nossa ação fruto de um trabalho de equipa visando 
o bem-estar, conforto e dignidade que todo o Ser Humano merece.” (Santa Casa da 
Misericórdia de Constancia, 2017).  
3.1.3 Estrutura Orgânica 
A SCM de Constância (SCMC) desenvolve a sua atividade assente numa estrutura 
simples e uma gestão centralizada na Direção.  
A SCMC é constituída por 3 órgãos sociais: a Mesa Administrativa representada pelo 
Provedor; o Conselho Fiscal que avaliza a gestão da Instituição e os Mordomos que, na 
atualidade, são os irmãos os responsáveis pela recolha de fundos. As atividades levadas 
a cabo pela Mesa Administrativa são deliberadas pela irmandade da Misericórdia 
(Assembleia Geral). De salientar que todos os órgãos sociais desempenham as suas 
funções voluntariamente, não sendo, por isso, remunerados. 
O Compromisso da Irmandade da Santa Casa da Misericórdia de Constância define 
(artigo 11.º Secção I do Capítulo III) a composição e o modo de funcionamento dos seus 
corpos gerentes: a Assembleia Geral, a Mesa Administrativa e o Definitório (Conselho 
Fiscal), como se pode verificar no ANEXO 1 Compromisso da santa Casa da 
Misericórdia de ConstânciaError! Reference source not found.. 
Os Recursos Humanos são compostos por 76 colaboradores, 9 profissionais técnicos e 
pessoal das áreas de apoio.  
O Departamento Administrativo apoia todas as valências e reporta diretamente ao 
Provedor. 
A Diretora de Serviços é igualmente responsável por todas as valências e reporta ao 
Provedor e à Direção. 
Na tabela 5 identifica-se a composição dos colaboradores por categoria profissional: 
Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor: caso da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 
42 
Tabela 5: Colaboradores SCMC por categoria profissional 
 
Fonte: Elaboração própria - dados SCMC 
3.1.4 Valências da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
Dado o crescente número de carências socioeconómicas por parte da população e a 
resposta insuficiente por parte das entidades competentes, a comunidade sentiu 
necessidade de criar valências adicionais de modo a cada vez mais, assegurar a 
assistência às pessoas socialmente desfavorecidas. 
Atualmente, a Instituição desenvolve respostas sociais na área das Crianças e Jovens, 
Deficiência, Idosos, Saúde e Acão Social, através de equipamentos sociais.  
 
Categoria Profissional Nº 
 Directora de Serviços 1
Educadora Infância 2
Educadora Social 3
Técnica Administrativa 1
 Assistente Administrativa 1
 Escriturária 1
Ajudante de Lar 13
Trabalhadora de Apoio aos Serviços
Gerais
36
Despenseira 2
Cozinheira 5
Ajudante de cozinheira 3
Auxiliar de acção educativa 6
Ajudante familiar 2
Total 76
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O envelhecimento da população do concelho - que subiu de 143,1, em 2011, para 156,0, 
em 2016, o que significa que, em cada 100 jovens no concelho, há 156 idosos, valor 
acima da média em Portugal (148,7), de acordo com a Figura 8 - representa um aumento 
do número de utentes devido, não apenas ao aumento acima referido mas também às 
dificuldades das famílias em prestar a assistência necessária aos familiares idosos e às 
crianças, para além das situações decorrentes das dificuldades económicas no Concelho. 
Figura 8: Dados Pordata do concelho de Constância 
 
Fonte: Pordata (2018) 
O número de utentes à data é 176, de onde se destacam os números mais expressivos: 
38% correspondem a internamento, 30% são crianças que frequentam a Creche e 27% 
correspondem ao Serviço de Apoio Domiciliário (SAD). 
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Tabela 6: Utentes da instituição 
 
Fonte: Elaboração própria - Dados SCMC 
Lar de S. João e Santa Margarida da Coutada 
A resposta Social de Lar de Idosos tem os seguintes objetivos: proporcionar, aos idosos, 
serviços permanentes e adequados à problemática biopsicossocial da pessoa idosa, 
contribuir para a estabilização ou retardamento do processo de envelhecimento e 
assegurar o bem-estar do utente integrado no meio familiar e social, criando condições 
com vista à manutenção das relações com os familiares e com a comunidade, 
potenciando a integração do utente. 
Centro de dia 
O Centro de Dia é uma resposta social desenvolvida no lar da S. João da Santa Casa da 
Misericórdia em que os idosos usufruem não só de acompanhamento e ocupação ao 
longo do dia, mas também de um conjunto de serviços que contribuem para a 
manutenção dos idosos no seu meio sociofamiliar. Esta resposta é sem dúvida uma 
mais-valia para o combate do isolamento social e no apoio às famílias. 
Cantina Social 
A Rede Solidária de Cantinas Sociais foi criada no âmbito do Programa de Emergência 
Alimentar (PEA) e visa garantir acesso a refeições gratuitas, ou a baixo custo, a famílias 
que se encontrem em situações de grande vulnerabilidade social. 
São situações de emergência alimentar de famílias ou de casos concretos de apenas uma 
das pessoas do agregado familiar. 
Tipo de Serviço Nº Utentes
Internamento 67
SAD 48
Centro de dia 8
Creche 53
Total 176
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A prestação de serviços de refeições é feita em serviço domiciliário ou, em alternativa, o 
utente pode ir ao lar buscar a sua refeição e comer em casa. 
Loja Social 
A Loja Social é um projeto que visa potenciar a criação de respostas mais adequadas 
aos problemas sociais, rentabilizando os recursos existentes para fazer face a situações 
de grave carência ou súbito e excecional agravamento das condições sociais da 
população do concelho de Constância. 
Pretende ser um espaço de vida, partilha e solidariedade com a comunidade, 
privilegiando o trabalho com todos os parceiros da Rede Social. 
Serviço de apoio domiciliário 
Assegura a prestação de cuidados individualizados e personalizados no domicílio a 
idosos quando, por motivo de doença, deficiência ou outros impedimentos, não possam 
assegurar, temporária ou permanentemente, a satisfação das suas necessidades básicas 
e/ou atividades da vida diária. 
Creche 
A Creche da Santa Casa da Misericórdia de Constância presta serviços vocacionados ao 
desenvolvimento das crianças entre os 4 meses e os 3 anos de idade, nas vertentes de 
apoio sociofamiliar e educativo-pedagógica. 
A Creche é um local de mimo, brincadeira, partilha, correria, amizade, muito amor! 
Constitui um espaço pensado e organizado em função de cada criança e adequado às 
atividades que nele se desenvolvem, oferecendo condições que permitem à criança 
descobrir-se, desenvolver capacidades motoras, afetivas e intelectuais. Procura a 
felicidade das crianças bem como o seu bem-estar e desenvolvimento harmonioso. 
3.1.5 Planeamento Estratégico da SCM Constância 
Nos últimos anos, a SCMC tem adotado uma postura estratégica, com vista a alcançar 
um crescimento sustentável, e simultaneamente, ser uma referência no Terceiro Sector. 
Neste sentido, foi definido, pelos órgãos sociais, um conjunto de objetivos e ações 
estratégicas, que proporcionem à instituição alcançar uma posição estratégica 
confortável e criar valor para os seus utentes/clientes. 
Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor: caso da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 
46 
De seguida, serão apresentados os aspetos mais importantes do plano estratégico 
definido, e a postura estratégica da instituição face à Economia Social. 
 A preocupação constante do funcionamento dos diferentes equipamentos 
justificando, em pleno, o investimento técnico, financeiro e patrimonial. 
 Desenvolvimento de boas práticas nos serviços, assumindo uma gestão correta 
dimensionada e qualificando os recursos humanos, para que a Instituição atinja 
os objetivos/sucesso definido. 
A implementação racional dos objetivos estratégicos vai permitir que a Instituição seja 
sustentável em toda a sua atividade. 
 KPIs na Santa Casa da Misericórdia de Constância  3.2
Depois de conhecida a missão, os valores e visão da instituição é necessário traduzir os 
mesmos numa estratégia e em objetivos que permitam alcançar o desejado. 
Para análise estratégica serão utilizadas duas ferramentas de estudo estratégico: 
- Análise de Stakeholders e Análise SWOT.  
Destas duas análises irão resultar as linhas principais de orientação estratégica que a 
instituição deverá seguir para ser bem-sucedida na implementação da sua estratégia. 
3.2.1 Analise Stakeholders 
A análise de Stakeholders (SH) permite identificar as partes interessadas da instituição, 
quer ao nível interno quer a nível externo, e quais os critérios para avaliar a instituição. 
Na análise procura-se, ainda, saber dos SH identificados, o que esperam e que ainda não 
disponham (por parte da SCMC) e o que espera a SCMC dos SH e que ainda não tenha 
sido concretizado por parte destes. 
A análise tem como finalidade salientar quais devem ser os vetores estratégicos da 
instituição e, consequentemente, manifestar o que deve ser melhorado para que os SH se 
sintam satisfeitos, para além de prestar um serviço de qualidade através da definição de 
algumas ações de melhoria. 
Em conjunto com os membros da direção da SCMC foram identificados e analisados os 
SH e as conclusões foram as seguintes: 
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- Foram identificados oito Stakeholders (SH), quatro internos (Mesa administrativa, 
Utentes do Lar, Utentes do Jardim de Infância e colaboradores) e quatro externos 
(Parcerias, Famílias, Segurança-Social e Fornecedores). 
A matriz foi elaborada com quatro quadrantes, onde foram analisados o poder e o nível 
de interesse que cada SH detém sobre a instituição.  
A matriz, apresentada na Tabela 7, está estruturada da seguinte forma:  
 No primeiro quadrante da matriz (superior esquerdo) estão identificados os SH 
com maior poder de influência e que menor interesse detêm sobre a estratégia da 
SCMC, o que, no caso em questão, diz respeito aos utentes do lar e aos utentes 
do jardim-de-infância. Estes SH devem ser mantidos satisfeitos a todos os 
níveis. 
 No segundo quadrante estão identificados os SH com o maior nível de poder e 
de interesse e, como tal, devem ser geridos em proximidade. As medidas a serem 
implementadas são as relacionadas com motivação e satisfação dos 
colaboradores de modo a melhor desempenharem a sua função. 
 No terceiro quadrante estão identificados os que têm menor poder e menor 
interesse, e, como tal, requerem menor esforço e atenção por parte da instituição, 
sendo aqui o caso das Famílias e das parcerias. 
 Por último, no quarto quadrante, estão identificados os SH que devem ser 
mantidos informados pelo nível elevado de interesse que têm na instituição, 
neste caso a Mesa Administrativa e a Segurança Social. 
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Tabela 7: Matriz de Stakeholders – SCMC  
 
Fonte: Elaboração própria 
A análise permite reforçar a ideia da estratégia existente na SCMC, que tem como 
principal preocupação incidir sobre os ativos intangíveis da Instituição (utentes) numa 
lógica de melhoria contínua, otimização dos processos, racionalização de custos e 
aumento das receitas. 
3.2.2 Analise SWOT 
Após a análise dos SH e de forma a analisar o ambiente externo e interno da instituição, 
foi feita uma análise SWOT, procurando identificar quais as forças e fraquezas, 
oportunidades e ameaças com as quais a SCMC se depara, e que se encontram 
registadas na tabela 8: 
Como potenciais Forças foram identificadas as seguintes: 
1. Localização – Os Lares e a creche são de fácil acesso e situam se em zonas 
centrais nas localidades de Constância e Santa Margarida da coutada.  
2. Equipa de colaboradores com forte motivação – A equipa de colaboradores é 
motivada e “veste a camisola” para atingir os objetivos da Instituição. 
3. Existência de espírito de missão em toda a Instituição – O espírito de missão 
está implementado em toda a Instituição, desde os irmãos, à direção, aos 
colaboradores incluindo os parceiros que trabalham diretamente com a 
Instituição. 
5 1
Manter Satisteito Gerir com Proximidade
Utentes (Lar e Jardim) Colaboradores
Fornecedores
Esforço Mínimo Manter Informado
Famílias Mesa administrativa
Parcerias Segurança Social
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R
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4. Relação da SCMC com as Parcerias – A relação que a SCMC estabelece com 
as parcerias tende a ser de longo-prazo e com benefícios para ambos. 
As Fraquezas da Instituição verificam-se ao nível de: 
1. Envelhecimento das infraestruturas físicas do Lar de S. João – A idade - já 
bastante avançada - do atual edifício e consequente degradação de algumas 
estruturas, bem como as constantes mudanças que se verificam a nível 
tecnológico, são uma preocupação da Direção. 
2. Inexistência de um sistema integrado de Gestão – Software em estado 
embrionário, dado que não existe um sistema totalmente integrado permitindo a 
simplificação dos processos de gestão, a otimização dos recursos na área 
administrativa e a obtenção de informação necessária para apoiar a gestão nas 
decisões estratégicas. 
3. Pouco sistema de voluntariado para apoiar a Instituição – Os voluntários são 
poucos e apresentam sempre pouca disponibilidade para participar em algumas 
atividades que precisam de mais tempo. O aumento de voluntariado permitiria 
uma melhoria dos serviços sem o aumento de custos. 
4. Colaboradores com experiência reduzida – Com a renovação dos quadros, os 
novos colaboradores têm pouca experiência e necessitam de maior 
acompanhamento e tempo de aprendizagem. 
5. Falta de indicadores a medir satisfação dos utentes – Até à data não existe 
forma detalhada e mais informativa no que diz respeito à satisfação ou não dos 
utentes relativamente aos serviços prestados pela instituição. Existem apenas 
conversas dos familiares e utentes com a Diretora de Serviços que fica com 
notas e toma medidas, caso seja necessário. 
6. Insuficiência de vagas no lar de idosos – A satisfação do utente é uma 
prioridade, mas que nem sempre é possível dado não haver sempre vagas 
disponíveis o que se traduz na existência de uma lista de espera. 
No que diz respeito às Oportunidades: 
1. Famílias precisam de resposta da SCMC (Lar) – Com o aumento da carga 
horária de trabalho as famílias deixam de ter “disponibilidade” para cuidar do 
familiar Idoso. 
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2. Única creche no concelho – Não existe concorrência no concelho e tem havido 
um crescente aumento da procura. A taxa de ocupação está sempre no máximo, 
havendo momentos em que tem de se adequar à procura. 
3. Pais necessitam de mais apoio (Jardim-de-Infância) – Com o aumento do 
número de horas de trabalho e consequentemente a diminuição do tempo 
disponível para estar com os filhos, os pais vêm-se obrigados a deixar as 
crianças em instituições de confiança.  
4. Aumentar o nível de serviço dos utentes – o fato de ser a única na zona a dar 
resposta aos problemas dos idosos é uma preocupação. Aumentar o nível de 
serviços para proporcionar uma melhor qualidade de vida e assim preferirem os 
serviços da SCMC. 
5. Instalação de um centro de dia em Montalvo - Com o aumento do 
envelhecimento da população e de pessoas com carências económicas, a 
necessidade da abertura de um centro de dia na Freguesia com maior população 
do Concelho, considera-se uma oportunidade para melhoria da prestação de 
serviços.  
E, por fim, as Ameaças: 
1. Crise instalada no país e falta de recursos das famílias - Face à atual crise 
instalada no país, torna-se mais difícil às famílias dispensar de parte do seu 
rendimento ou até mesmo da reforma do familiar idoso ao colocá-lo numa 
Instituição de Acolhimento, optando algumas famílias por não o fazer. Neste 
contexto, as situações de incumprimento no pagamento, assim como 
mensalidades baixas, constituem uma preocupação. 
2. Concelho com poucos habitantes - Constância é um concelho com pouca 
densidade populacional e com poucas ofertas de emprego que permitam 
contribuir para a fixação da população. A tendência de diminuição do número 
de habitantes e um aumento da polução idosa é uma realidade. 
3.  Dificuldade em contratar pessoal técnico – A exigência cada vez maior de 
serviços para proporcionar o bem-estar e melhoria dos utentes, leva à 
necessidade de contratar técnicos especializados em várias áreas. A implicação 
direta no aumento dos custos, num ambiente cada vez mais competitivo, poderá 
ser um problema a longo prazo.  
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4. Exigências das Instituições Públicas - O cumprimento das obrigações fiscais e 
legais pelos organismos Públicos são cada vez mais uma preocupação, pelas 
implicações do incumprimento poder levar a penalizações e ao pagamento de 
coimas.  
5. Baixas pensões dos idosos – Os fracos recursos dos idosos são uma realidade 
no concelho, o que dificulta o pagamento das mensalidades cujos valores são 
baixos o que dificulta a sustentabilidade do negócio. 
Tabela 8: Analise SWOT – SCMC 
 
Fonte: Elaboração própria 
3.2.3 Entrevistas 
No âmbito do projeto, as entrevistas semiestruturadas são de extrema relevância para 
ajudar a identificar o tipo de dashboard e os indicadores-chave a implementar, assim 
como permitir uma melhor contextualização da Instituição. Foi elaborado um guião de 
entrevista, para garantir que não se desviasse do rumo desejado e do tempo previsto 
conforme APÊNDICE 1. Guião de entrevista geral e APÊNDICE 2. Guião de entrevista 
Provedor. 
As questões apresentadas aos entrevistados têm por base a revisão da literatura efetuada 
e compreendem os objetivos específicos desta investigação. 
Forças Fraquezas
Localização; Envelhecimento das infraestruturas do lar de S. João;
Equipa de colaboradores com forte motivação; Inexistência de um sistema integrado de Gestão;
Existência de espiríto de missão em toda a Instituição; Pouco sistema de voluntariado para apoiar a instituição;
Relação da SCMC com as as parcerias; Colaboradores  com experiência reduzida;
Falta de indicadores para medir a satisfação dos utentes;
Insuficiência de vagas no lar de idosos;
Oportunidades Ameaças
Famílias precisam de resposta (Lar); Crise instalada no país e consequente falta de recursos das famílias;
Única creche no concelho; Concelho com poucos habitantes;
Pais necessitam de mais apoio (creche); Dificuldades económicas para contratar pessoal técnico;
aumentar o nível de serviço aos utentes; Exigências das instituições publicas;
Instalação de um centro de dia na freguesia de Montalvo; Baixas pensões dos idosos;
Aumentar o  Lar de S.João;
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Os colaboradores identificados foram os responsáveis das áreas de decisão, dado que a 
instituição tem o poder de decisão centralizado, nomeadamente:  
 O Provedor – António Paulo Rocha Alves Teixeira  
 A Diretora Serviços - Dr.ª Teresa Isabel Sancho Oliveira Flor Teles 
 A Técnica Administrativa – Maria Isabel Neves dos Santos Henrique 
A entrevista com o Provedor foi composta por duas partes: uma entrevista e inquérito de 
modo a entender com maior detalhe e contextualização da Instituição, e a segunda parte 
uma entrevista com um questionário administrado também as duas colaboradoras. 
O guião de entrevista com perguntas abertas ao Provedor teve como principal objetivo 
uma contextualização geral da Instituição e foi composto 6 grupos com várias questões. 
1. Enquadramento da instituição; 
2. Modelo de Gestão; 
3. Atividade da instituição; 
4. Recursos Humanos;  
5. Stakeholders; 
6. Restrições Legais;  
O inquérito foi constituído por 18 questões fechadas e algumas com escolha múltipla. 
A 1ª parte tem a caracterização do entrevistado, a 2ª parte conhecimento sobre o 
conhecimento dos temas, 3ª parte a caracterização da instituição e as restantes questões 
pretendem entender a importância do dashboard e dos indicadores para instituição. 
Tabela 9: Caracterização do entrevistado 
 
Fonte: Elaboração própria 
O início da entrevista focalizou-se nas perguntas relacionadas com entrevistado, de 
modo a “quebrar o gelo” para continuar a entrevista. 
Nº Questão
Q1  Sexo
Q2 Idade
Q3 Cargo
Q4 Habilitações Académicas
Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor: caso da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 
53 
Tabela 10: Conhecimento do tema 
 
Fonte: Elaboração própria 
O conhecimento sobre os temas abordados é relevante para a investigação para entender 
os níveis de conhecimento das pessoas com poder para a tomada de decisão na 
instituição.   
Na tabela 11, estão as questões relacionadas com a instituição e sua gestão, assim como 
as análises de performance. 
Tabela 11: Caracterização da Instituição 
 
Fonte: Elaboração própria 
Na última parte da entrevista, as questões identificadas têm como finalidade ajudar nas 
etapas de elaboração e identificação dos KPIs referidas na revisão da literatura. 
Os indicadores deverão ser escolhidos de acordo com o setor do negócio e com as 
necessidades da instituição.  
Nº Questão
Q5 Conhece o conceito de “indicadores de performance”?
Q6 Conhece o conceito de “dashboard”?
Q7 Se tivesse que caracterizar os dashboard, qual seria a afirmação que melhor define?
Nº Questão
Q8
 Na organização existe algum departamento de análise sobre a performance da 
organização?
Q9
Considera para a organização, a dashboard um instrumento relevante para todos os 
elementos da organização?
Q10 Relativamente, à Instituição como classifica as seguintes afirmações?
a.       A Instituição apresenta informação pertinente e fidedigna
b.      A visão, missão e objetivos estratégicos estão bem definidos
c.       A Instituição considera os sistemas relevantes para a sua gestão
d.      A Instituição considera a avaliação de desempenho relevante para a gestão do 
negócio
e.      A Instituição está recetiva à implementação ferramentas de avaliação de 
desempenho
Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor: caso da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 
54 
Tabela 12: A importância do dashboard e dos indicadores para instituição 
 
Fonte: Elaboração própria 
Depois das entrevistas e da análise aos resultados foi possível concluir o seguinte: 
 Caracterização dos entrevistados: 
Os colaboradores têm idades compreendidas entre os 41 e 50 anos; apenas a 
Diretora Técnica tem Licenciatura, sendo tal justificado pela necessidade de esta 
colaboradora ter de possuir conhecimentos específicos da área, assim como a 
obrigatoriedade legal nestas instituições. Os restantes entrevistados possuem 
elevados conhecimentos técnicos, adquiridos pela experiência e conhecimento 
do setor. Todos se apresentaram com um grande profissionalismo e dedicação. 
Como disse o Provedor, “os nossos funcionários abraçam a causa da 
Instituição, espírito de sacrifício e dedicação.” “Existe espírito de missão.” 
 Conhecimento do tema: 
A atualidade do tema é um desafio numa Instituição no 3º setor e com falta 
recursos para a inovação. Todos têm conhecimento de indicadores de 
performance, em relação ao tema de dashboard nem todos conheciam e, dos que 
conheciam, apenas reconheciam o nome. Os entrevistados que conheciam, não 
consideram relevante implementar em todas as áreas, apenas nas que têm mais 
impacto nas tomadas de decisão. 
Nº Questão
Q11 Em sua opinião, como avalia a utilidade do dashboard na instituição?
Q12 Como efetua a análise do desempenho da Instituição?
Q13 Qual o método que utiliza?
Q14 Qual a frequência faz a análise da situação da empresa?
Q15 Avalie a relevância para cada stakeholder, da apresentação de um dashboard
Q16
Se tivesse que elaborar um dashboard, quais os indicadores que consideraria mais 
relevante?
Q17 A SCMC, ainda não implementou o dashboard, qual o motivo?
Q18
Em sua opinião, quais os motivos que levam as organizações a implementarem 
ferramentas que permitam medir o desempenho? 
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A conclusão não foi de todo uma novidade, na revisão bibliográfica já tinha sido 
bem evidenciado, já que, para este setor eles não são considerados prioritários.  
 Caracterização da instituição: 
Os 3 colaboradores têm conhecimento da missão, visão e objetivos definidos. O 
Provedor referiu que, na admissão de novos colaboradores, essa informação é 
prestada de modo a ajudar no cumprimento coletivo dos objetivos da 
organização.  
A avaliação de desempenho foi considerada um ponto importante, o Provedor 
referiu que a instituição a considera uma prioridade, mas, por falta de recursos, 
não foi ainda possível a implementação. O desempenho dos colaboradores é 
avaliado através de acompanhamento, com pouco formalismo e em reuniões 
individuais ou coletivas. 
 A importância do dashboard e dos indicadores para instituição: 
Nas entrevistas não se verificou como prioritária a implementação de dashboards 
em todas as áreas da instituição A análise de informação financeira existente, é feita 
mensalmente em folhas de Excel e com recurso a mapas contabilísticos em reunião 
com a Direção Técnica e validada pela Direção Administrativa. Existem também 
reuniões intercalares, sempre que necessário, para tomada de decisão ou para análise 
de algum assunto com mais detalhe. A falta de recursos técnicos com conhecimento 
sobre os benefícios dos processos e desconhecimento das técnicas e dos 
instrumentos de monitorização foram os principais obstáculos para a não 
implementação do dashboard.  
3.2.4 Escolha de KPIs  
A escolha dos KPIs teve como base os conhecimentos adquiridos sobre o tema na 
revisão bibliográfica e no âmbito das unidades curriculares Business Intelligence e 
Consultadoria de Sistemas de Informação do Mestrado Sistemas de Informação de 
Gestão, assim como a informação adquirida nas reuniões com o Provedor e entrevistas 
realizadas aos colaboradores.  
Neste sentido, os responsáveis de topo da SCMC reuniram-se para realizar uma pré-
seleção dos indicadores estratégicos, de acordo com os objetivos da Instituição. Os 
objetivos definidos são a monitorização e melhoria da tesouraria, a redução de custos de 
Indicadores de Desempenho no Terceiro Setor: caso da Santa Casa da Misericórdia de Constância 
 
56 
funcionamento e promover um aumento das receitas. Os indicadores escolhidos visam 
analisar e comunicar o desempenho presente da instituição face ao desempenho 
desejado 
De acordo com a missão, os utentes são o centro do trabalho e a preocupação da 
Instituição. A escolha dos indicadores tem como base a prestação de um melhor serviço 
e a sustentabilidade em função das necessidades dos Stakeholders.  
Os indicadores escolhidos estão muito ligados à área económica, motivada pela 
preocupação da Direção e porque em relação à componente social existe um foco 
permanente de todos os Stakeholders da SCMC. 
A escolha dos indicadores teve como base os objetivos definidos, os quais foram 
divididos pelos seguintes temas principais, por serem considerados os mais relevantes 
na tomada de decisão e por permitirem uma visualização rápida da situação da 
Instituição. 
 Utentes 
 Tesouraria 
 Receitas 
 Custos 
De acordo com o definido no tópico “apresentação de KPIs”, desenvolveu-se uma ficha 
para cada indicador, para clarificar e simplificar o entendimento de cada um dos 
selecionados e auxiliar todos os colaboradores que vão trabalhar no Dashboard. 
A escolha de indicadores foi feita em reunião com a direção da SCMC, validada com os 
conhecimentos adquiridos através da pesquisa bibliográfica, de modo a fazer alguma 
análise e aconselhamento da escolha dos indicadores.  
Na ficha de cada indicador vão estar os seguintes registos: objetivo, unidade de medida, 
forma de cálculo, local de informação, frequência de medida e outros comentários 
considerados relevantes para complementar a informação do indicador. 
Os indicadores considerados na tabela 13, 14 e 15 têm como principal objetivo, medir 
os custos, as receitas e o número de utentes por trabalhador por utente para analisar os 
rácios e comparar com o ano anterior. De seguida serão apresentados 11 indicadores 
expressamente definidos para o contexto da SCMC  
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Utentes 
 
Tabela 13: Indicador Custo por Utente 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Tabela 14: Indicador Receita por utente 
 
Fonte: Elaboração própria 
Indicador Custos Por utente
Objetivo Analisar a tendência do custo por utente
Unidade medida Euro
Fórmula de cálculo (Fornecimento Serviços Externos+Gastos com pessoal)/total utentes
Local de Informação Área Financeira -Balancete Mensal + dados utentes
Frequência Mensal
Comentário
A diminuição dos custos por utente é fundamental para um melhor 
funcionamento da Instituição e garantir a continuidade dos serviços no 
longo prazo
Indicador Receita por utente
Objetivo Analisar a evolução da receita por utente
Unidade medida Euro
Fórmula de cálculo (Prestação  Serviços+Subsidios e doações)/total utentes
Local de Informação Área Financeira -Balancete Mensal 
Frequência Mensal
Comentário
Dado o que o mercado social  tem têndência para a crescer, uma 
variação de aumento deste indicador permite alavancar a melhoria e  
inovação dos serviços. 
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Tabela 15: Indicador Utentes por colaborador 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Tesouraria 
De acordo com os resultados das entrevistas e com os resultados financeiros do ano 
2017, a tesouraria tem de ser um foco para fazer face aos compromissos e garantir a 
estabilidade da Instituição. O controlo dos recebimentos e pagamentos para permite 
visualizar as tendências e identificar as situações que podem ajudar a melhorar o 
indicador caso seja necessário. 
Tabela 16: Indicador Prazo médio de recebimento 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
Indicador Utentes por colaborador
Objetivo Monitorização do indicador de tendência
Unidade medida Nº utentes
Fórmula de cálculo Nº Colaboradores/Nº utentes
Local de Informação Dados da área financeira e recursos humanos
Frequência Mensal
Comentário
Os Utentes/Clientes constituem a pedra basilar da instituição e garantir 
a prestação de serviço aos utentes é o principal objetivo.
Indicador Prazo médio de recebimento
Objetivo
Identifica o tempo em média do valor a receber os créditos que 
concede aos seus clientes
Unidade medida Dias
Fórmula de cálculo Saldo  conta Clientes/(Rendimentosx(1-taxa IVA)x365)
Local de Informação Área Financeira -Balancete
Frequência Mensal
Comentário
A minimização deste valor ajuda a tesouraria e a imagem junto das 
instituiçoes financeiras
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Tabela 17: Indicador Prazo médio de pagamento 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
Tabela 18: Indicador Liquidez Geral 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
 
 
 
Indicador Prazo médio de pagamento
Objetivo
Identifica o tempo em média do valor a pagar as suas dividas  aos 
fornecedores
Unidade medida Dias
Fórmula de cálculo Saldo conta Fornecedores/(Compras+FSEx(1-taxa IVA)x365)
Local de Informação Área Financeira -Balancete
Frequência Mensal
Comentário
A minimização deste valor ajuda a manter uma boa imagem da 
empresa junto dos fornecedores e das instituiçoes financeiras
Indicador Indicador de Liquidez Geral
Objetivo
Permitir medir qual a capacidade da empresa fazer face aos 
compromissos de curto prazo
Unidade medida Índice
Fórmula de cálculo Ativo circulante/passivo circulante
Local de Informação Área Financeira -Balancete
Frequência Mensal
Comentário O indicador permite medir a liquidez de curto prazo
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Tabela 19- Necessidade de Fundo Maneio 
 
 
Fonte: Elaboração própria 
Receitas 
O controlo das receitas e as suas origens, são uma preocupação da SCMC, devido as receitas 
dos utentes não serem suficientes para assegurar o bom funcionamento da Instituição. Nas 
entrevistas foi possível identificar essa situação, os entrevistados referiram os utentes tem 
mensalidades de valores baixos, fruto dos baixos rendimentos.  
Tabela 20: Indicador % receitas do estado 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
Indicador Necessidade Fundo Maneio
Objetivo Medir a diferença em dias entre o PMP e PMR
Unidade medida Dias
Fórmula de cálculo Nº dias Prazo médio pagamento - Nº dias Prazo médio recebimento
Local de Informação Área Financeira -Balancete
Frequência Mensal
Comentário
A situação otima é não existir diferença, mas quando o número é 
negativo o pagamento é feito antes do recebimento.
Indicador % Receitas do estado
Objetivo Analisar a evolução das receitas do estado
Unidade medida Euro
Fórmula de cálculo Receitas estado/Total das receitas
Local de informação Área Financeira -Balancete Mensal 
Frequência Mensal
Comentário
As dificuldades económicas das instituições levam a uma necessidade 
de acompanhamento das principais fontes de reçeitas
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Tabela 21: Indicador promover novas parcerias 
 
Fonte: Elaboração própria 
Custos 
A monitorização dos custos é fundamental na gestão do negócio, dada a conjuntura 
económica do país. As famílias têm cada vez menos rendimentos e necessitam de 
recorrer a estas Instituições. Os custos de funcionamento representam um valor 
significativo no total dos custos e qualquer oscilação pode provocar impacto nos 
resultados.  
Tabela 22: Indicador custos de funcionamento 
 
Fonte: Elaboração própria 
Indicador Promover novas parcerias
Objetivo Verificar a tendência de crescimento com novos parceiros
Unidade medida Euro
Fórmula de cálculo (Receitas doações-receitas doações n-1)/doações n-1
Local de informação Área Financeira -Balancete Mensal 
Frequência Mensal
Comentário
O estabelecimento de novos relacionamentos com empresas do sector 
privado benefeciam a instituição
Indicador Custos de funcionamento
Objetivo Monitorização da evolução dos custos variáveis
Unidade medida Euro
Fórmula de cálculo (Fornecimento Serviços Externos+Gastos com pessoal)/Custos totais
Local de Informação Área Financeira -Balancete Mensal 
Frequência Mensal
Comentário
É essencial reduzir este custos, para conseguir ganhar margem 
operacional para constituir fundos para investimento e inovação.
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Tabela 23: Indicador- % Gastos fixos 
 
Fonte: Elaboração própria 
Numa economia cada vez mais competitiva neste setor, os indicadores escolhidos são os 
considerados relevantes para comunicar numa única folha A4.  
3.2.5 Proposta de Dashboard  
Na próxima etapa e atendendo à importância de transmitir a informação de uma forma o 
mais eficaz possível, a escolha e o preenchimento automático dos gráficos é importante 
A proposta apresentada visa a monitorização do desempenho da instituição que faculta à 
direção uma ferramenta para comunicar a estratégia e evolução dos resultados com uma 
frequência mensal. 
A ferramenta escolhida é o Excel pelo baixo custo e pela fácil utilização pelos 
colaboradores. 
O ficheiro em Excel é composto por uma folha de cálculo com dados de input e, 
automaticamente, é feito o preenchimento do dashboard. Os dados são reais e foram 
facultados pela Instituição. O preenchimento automático não foi possível ser 
implementado através de hiperligações a outros sistemas, dado que os dados têm 
origens em vários locais e alguns não correspondem a sistemas informatizados. 
Atendendo à revisão da literatura, a “eliminação do lixo visual” é fundamental, para 
apresentar mais informação do que seria normal, seja mais objetivo e, com isso, mais 
pertinente e útil para o seu destinatário. O design vai fazer com que o dashboard oriente 
Indicador % Gastos fixos
Objetivo Identificar o peso (%) dos gastos totais 
Unidade medida Euro
Fórmula de cálculo Gastos Fixos/(Gastos fixos+Gastos variáveis)
Local de Informação Área Financeira -Balancete Mensal 
Frequência Mensal
Comentário
A redução dos gastos fixos é a preocupação de qualquer gestor. 
Quanto menor for esse custo maior é flexibilidade para enfrentar na 
atividade  
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o destinatário na sua leitura e análise. Todos os pontos identificados vão ser tomados em 
conta para o desenvolvimento e escolhas dos gráficos. 
Os gráficos escolhidos, foram selecionados com base nas recomendações feitas pelos 
autores identificados na revisão bibliográfica e que transmitem melhor a informação e 
ajudam na tomada de decisão. 
Os gráficos escolhidos para apresentar as receitas são os gráficos de colunas, os gráficos 
circulares e a apresentação de indicadores em formato numérico devidamente ilustrada. 
A figura 9 apresenta o indicador que mostra o impacto das receitas do estado na 
Instituição. A apresentação escolhida teve a ver com a importância desse indicador para 
a SCMC, assim como, com a forma rápida e clara de facultar a informação. 
Figura 9: Percentagem de Receitas do Estado 
 
Fonte: Elaboração própria 
Em relação às receitas totais, de acordo com a revisão bibliográfica, os vários autores 
referem a importância de os gráficos considerados deverem mostrar as alterações dos 
valores no decorrer de um dado período de tempo ou de ilustrar comparações entre 
itens. No caso da SCMC, a escolha feita corresponde à necessidade de entender a 
origem das receitas, representadas em gráfico de colunas para as várias proveniências da 
receita e, ainda, com ilustração mensal do valor observado para as receitas no ano 
transato (i.e. N-1). Ilustra-se, ainda, em gráfico circular, a importância relativa, em 
termos percentuais, de cada uma das fontes de receitas.  
% Receitas Estado
 EUR YTD % YTD
41%
% Var 2017
2%
                 249 583 € 
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Figura 10: Receitas Totais 
 
Fonte: Elaboração própria 
À semelhança do gráfico circular, o gráfico de Anel mostra a relação das partes com o 
todo, a escolha dos gráficos é sempre mostrar a importância da informação como se 
pode ver na figura 11. 
Figura 11: Utentes 
 
Fonte: Elaboração própria 
O indicador receita média por utente, na figura 12, calcula o valor médio de 
recebimento do ano em curso, assim como permite verificar a oscilação em relação ao 
ano anterior. A preocupação da SCMC relativamente às principais fontes de receita fica 
evidenciada no dashboard, através dos vários indicadores, para poder intervir na sua 
gestão.   
Figura 12: Receita média por utente 
 
Evolução YTD
RECEITAS Utentes          Estado          Doações       N-1
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48,3
Domicílios
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       338,7 € 
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Fonte: Elaboração própria 
Num contexto em que as receitas são cada vez mais escassas para o cumprimento das 
obrigações em relação aos utentes, a Instituição considera relevante o acompanhamento 
e a monitorização de novos parceiros e do valor dos recebimentos. Assim a 
representação escolhida na figura 13 apresenta, de uma forma ilustrativa, qual a 
tendência dessas rubricas em relação ao ano anterior.   
 
 
Figura 13: Promover novas parcerias 
 
Fonte: Elaboração própria 
O controlo de custos também foi considerado pela SCMC uma área relevante para 
atingir os resultados. O gráfico escolhido na figura 14 pretende mostrar a evolução, em 
relação ao ano anterior, dos custos de funcionamento, registada percentualmente em 
Var18/17, assim como o valor acumulado à data. Optou-se por esta apresentação por 
serem custos que variam em função do nível de atividade. 
Figura 14: Custos de funcionamento 
 
Fonte: Elaboração própria 
Para fazer uma análise comparativa dos custos totais, a escolha foi o gráfico de colunas 
de forma a conseguir visualizar os valores mensais e ir comparando com os do ano 
Var 18/17 71%
Promover novas parcerias
7%
YTD
538 103
Var 18/17
 Custos de Funcionamento
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anterior. Com a figura 15 é possível ter uma visão objetiva e clara de como o indicador 
evolui, assim como ajudar a reforçar o entendimento do indicador anterior. 
 
Figura 15: Custos totais 
 
Fonte: Elaboração própria 
Os gastos fixos representam uma parte pouco significativa dos custos totais da 
Instituição. Neste contexto a escolha foi no sentido de conseguir mostrar de forma 
simples, através de um só indicador, qual a percentagem dos custos totais que 
representam e como é a sua evolução em relação ao ano anterior, para poder tomar 
ações caso os números sejam superiores aos do ano anterior. As cores do indicador 
neste gráfico, são verde -caso o resultado seja favorável - e vermelho se for 
desfavorável. 
Figura 16: Percentagem Gastos fixos 
 
Fonte: Elaboração própria 
A figura 17 apresenta o custo médio por utente. Este indicador está apresentado por um 
número médio, assumindo este a cor vermelha sempre que o valor for superior ao da 
receita média por utente. Pretende-se mostrar que, também neste indicador, a situação 
ótima é o valor ser verde, nessa situação existe rentabilidade do negócio. 
 
Custos Totais [Evolução mensal]
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Figura 17: custo médio por utente 
 
Fonte: Elaboração própria 
A análise de produtividade da Instituição também foi um fator identificado, e o 
indicador para fazer a mensuração foi os utentes por colaborador. Este indicador 
pretende medir quantos utentes estão a ser cuidados por cada colaborador. A escolha da 
apresentação do mesmo baseou-se numa forma simples e clara de transmitir a 
informação. 
 
Figura 18:Utentes por colaborador 
 
Fonte: Elaboração própria 
A figura 19 representa o número de Irmãos (membros associados da SCMC) através de 
gráficos de colunas e circular. O gráfico de colunas pretende mostrar, por ordem 
decrescente, a distribuição de valores do indicador nas várias freguesias. O gráfico 
circular permite sumariar a análise da proporcionalidade do número de irmãos nos 
vários concelhos.  
 
 
 
Var 18/17 41,1%
Custo médio por utente
YTD
587,4 €      
2,2
       Utente por colaborador 
YTD
18%Var 18/17
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Figura 19: Irmãos 
 
Fonte: Elaboração própria 
No contexto económico do concelho o serviço de apoio domiciliário (SAD) tem um 
impacto significativo na logística da instituição. Por esse motivo, o acompanhamento do 
indicador do número de utentes deste serviço foi considerado importante, assim como 
analisar a sua distribuição por freguesias. A escolha de ilustração recaiu no gráfico de 
colunas por permitir analisar, numa única coluna e por mês, o número de utentes de 
SAD das várias freguesias do concelho.  
Figura 20: Utentes Serviço apoio domiciliário 
 
Fonte: Elaboração própria 
O gráfico Velocímetro foi o escolhido, para o indicador da Liquidez, pela relevância da 
informação para o negócio. Este gráfico tem uma capacidade de comunicação muito 
forte e é considerado por diversos autores como bastante intuitivo. 
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Nesta situação em particular dado que o indicador é de polaridade neutra, o verde está 
no meio (ex.: [0,95;1,05]), o amarelo é adjacente (ex.: [0,85;0,95 [; ]1,05;1,15]) e o 
vermelho nas pontas. 
Na análise do indicador de liquidez, a situação ótima é aquela em que o indicador é 
igual a 1. Sempre que o valor seja muito acima de 1 ou muito abaixo de 1, o indicador 
deve alertar com a cor vermelha. 
Figura 21: Indicador de Liquidez 
 
Fonte: Elaboração própria 
O controlo dos recebimentos de clientes e pagamentos a fornecedores, permite à 
Instituição analisar o número de dias em dívida de clientes e os dias em dívida aos 
fornecedores. Os tipos de gráficos escolhidos foram os de colunas para se verificar a 
tendência e poder efetuar uma análise comparativa com os valores observados no ano 
anterior, como se pode ver nas figuras 22 e 23. 
 
Figura 22: Prazo médio de recebimentos 
 
Fonte: Elaboração própria 
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Figura 23: Prazo médio de pagamentos 
 
Fonte: Elaboração própria 
Na figura 24 apresenta-se o indicador da necessidade fundo maneio. Este indicador é 
apresentado apenas através de um número para mostrar, no momento, qual o ponto de 
situação entre “Pagamentos” e “Recebimentos”. A cor vermelha alerta para o valor 
negativo do indicador relativo à diferença entre dias de pagamento e de recebimento.  
Figura 24: Necessidade de fundo de maneio 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Para além dos indicadores verificou-se a necessidade de incluir no Dashboard 
informação considerada relevante nas análises e pertinente para os destinatários. 
Analisar a evolução do número de utentes e de colaboradores é uma informação 
relevante no dashboard estratégico e para a interpretação de toda a informação. Assim, 
em ambas as figuras, 25 e 26, a análise é feita à data de forma simples e clara, sendo 
ainda implementada a comparação com o ano anterior. 
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Figura 25: Utentes 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Figura 26: Colaboradores 
 
Fonte: Elaboração própria  
 
3.2.6 Implementação do Dashboard  
 O objetivo principal é a implementação do Dashboard na Instituição, o qual vai 
permitir analisar a evolução dos resultados num único ecrã A4 e ajudar na tomada de 
decisão. A rotina do preenchimento do ficheiro vai permitir, com uma frequência 
mensal, ter indicadores com apresentação clara e legível. A escolha das cores para o 
dashboard teve em conta as cores da SCMC por serem as cores institucionais. A 
coerência das cores e os tons suaves de modo ser objetivo e útil para os seus 
destinatários.  
Depois da definição dos indicadores, a colocação de todos os gráficos no Dashboard vai 
ser feita de acordo com os objetivos que se pretendem e a alocação organizada para 
conseguir prestar a informação aos seus destinatários de acordo com os pressupostos 
pré-definidos. 
Nº  utentes
YTD 176
Var 18/17 23,1%
76YTD
Nº colaboradores
5,6%Var 18/17
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O Dashboard tem o cabeçalho com o logótipo da Instituição e um controlador, que 
mostra o período, neste caso o mês, a que se referem as informações. Os dados são reais 
e foram facultados pela Instituição. 
O Dashboard foi dividido em 4 áreas: Receitas, Custos, Indicadores operacionais e 
Tesouraria. A organização dos indicadores na folha A4 foi efetuada pela sua relevância 
para a instituição, assim como para garantir que a apresentação seria clara e objetiva 
para os destinatários. 
As receitas são a primeira área a ser apresentada pela importância que assume para fazer 
face às responsabilidades da Instituição. 
O controlo dos custos surge a seguir pela sua relevância na gestão da instituição e pelo 
impacto que qualquer oscilação pode provocar nos resultados.  
Os indicadores operacionais pretendem monitorizar a evolução e o desempenho da 
instituição ao logo do período em análise. 
A gestão da tesouraria surge por fim pelo facto de existir uma monitorização mais 
regular e uma interligação com os pontos anteriores. 
A manutenção dos dados para o preenchimento do dashboard será realizada com uma 
periodicidade mensal e implementada na folha de cálculo fornecida e previamente 
configurada. 
Na figura 27 apresenta-se o Dashboard construído a fim de ser utilizado pela SCMC 
para interpretar os resultados dos indicadores definidos no contexto deste trabalho e 
implementados na Instituição. 
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Figura 27: Dashboard Executivo da SCMC 
 
Fonte: Elaboração própria 
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 Sumário  3.3
A elaboração do Dashboard para a SCMC foi um trabalho que ultrapassou, em muito, 
os aspetos de construção das representações gráficas e a sua disposição na aplicação. 
Houve todo um trabalho de recolha, de seleção e de tratamento de dados que, não 
estando visível, funciona como garante da monitorização dos resultados e assegura a 
representação adequada aos objetivos de gestão. Acresce ainda todo um trabalho de 
definição do layout gráfico e da sua apresentação num ecrã A4, bem como de seleção 
dos componentes de ilustração mais adequados ao propósito de controlo de gestão. 
Assim, contribuíram para o desenvolvimento do Dashboard a contextualização da 
organização no que respeita ao conhecimento da sua história, da visão, da missão e de 
todos os elementos obtidos diretamente ou indiretamente através dos trabalhos de 
pesquisas. 
Por outro lado, a escolha dos KPIs foi uma tarefa complexa e, antes de iniciar esse 
processo, percebeu-se que era importante fazer a análise de Stakeholders e SWOT para 
permitir o conhecimento de todas a partes interessadas, assim como o ambiente interno 
e externo da Instituição. Também as entrevistas permitiram aprofundar a informação 
relevante, nomeadamente quanto às escolhas dos KPIs a considerar na construção do 
Dashboard. 
Assim, a preocupação não era preencher um Dashboard com médias e KPIs, porque não 
é essa a forma adequada de monitorizar os resultados. Importa sim, medir e efetuar as 
perguntas necessárias para a obtenção dos dados mais adequados ao propósito do estudo 
e à realidade da organização em que este trabalho foi desenvolvido.  
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Conclusões, Limitações e Trabalho Futuro 
Numa sociedade cada vez mais competitiva, em que o presente é fundamental, 
projetando o futuro, a melhoria contínua e a adaptação será o sucesso do negócio. 
Neste sentido, as instituições devem adotar um modelo de gestão que se adapte à sua 
realidade. O dashboard, de início, foi desenvolvido para privilegiar a componente 
financeira, dado que o objetivo final consistia na criação de valor para os acionistas. No 
entanto, quando utilizado em instituições sem fins lucrativos, o foco central poderá 
passar a ser a satisfação dos clientes e utentes. 
Na análise bibliográfica foi possível verificar alguns conceitos e várias perspetivas 
sobre o que é o Terceiro Setor. Foi possível identificar algumas características comuns 
das organizações que o compõem, nomeadamente a questão da lucratividade, da missão 
social, a natureza dos meios financeiros e dos recursos, e a forma como são vistos os 
stakeholders. 
Iniciou-se este estudo com a convicção que SCMC assumia uma cultura institucional 
das IPSS com impacto Social e económico no concelho de Constância. A 
obrigatoriedade da prestação de contas leva as IPSS a recorre à contabilidade tradicional 
para dar cumprimento à legislação. 
Os dashboards, pelas características intrínsecas destas instituições (sem caráter 
lucrativo, missão social, resposta às necessidades da sociedade, “dar de si antes de 
pensar em si”, entre outras), eram, e de certa forma ainda são, visualizados como algo 
sem grande relevância ou mesmo desnecessário. 
Todavia, as IPSS têm vindo a assumir, na sociedade e para a sociedade, uma 
importância social e económica relevante nas últimas décadas. Se, por um lado, se 
verifica por parte das instituições a assunção dos princípios contabilísticos e do 
cumprimento da legislação, por outro lado, assiste-se a uma maior exigência ao nível da 
informação a prestar aos stakeholders (demonstração de maior transparência e 
controlo), absorvendo estas instituições a necessidade de implementação de sistemas 
que ajudam nas tomadas de decisão e na gestão da instituição.  
A escolha de KPIs nestas instituições é um desafio pelas características das mesmas, 
entender o que é relevante medir de acordo com os objetivos definidos. Na SCMC a 
escolha baseou-se na estratégia e nas necessidades identificadas pela Instituição por não 
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existir na instituição qualquer tipo de informação ou de monitorização nesta área de 
suporte á decisão. Os indicadores escolhidos são financeiros e operacionais, os que são 
possíveis de acordo com os dados disponíveis e de acordo com a realidade. 
Acredita-se que este projeto venha a ajudar a Santa Casa da Misericórdia de Constância 
não só a implementar um sistema de controlo de gestão, mas principalmente a 
questionar e a refletir sobre questões que podem vir a ser melhoradas, até mesmo antes 
de implementar o dashboard. É neste sentido que a ferramenta pode trazer uma mais-
valia não só a nível de medição da atividade e avaliação de desempenho, mas, 
fundamentalmente, na estruturação da organização do ponto de vista da gestão, do 
modelo de relacionamento e de discussão de temas importantes para o funcionamento e 
sustentabilidade da organização 
Este trabalho pretende dar um contributo para um novo entendimento desta temática 
nestas instituições, principalmente nas Misericórdias. 
Limitações 
A escassez de bibliografia de suporte ao desenvolvimento de dashboards, tendo em 
vista a sua implementação no contexto de uma IPSS, e a inexistência de trabalhos nesta 
área acrescentaram grande dificuldade à elaboração deste projeto. 
Na instituição de acolhimento do presente estudo, a Santa Casa da Misericórdia de 
Constância, a principal limitação identificada residiu nas entrevistas, não por questões 
de disponibilidade dos vários intervenientes - porque essa foi total e esteve presente em 
todo o momento - mas porque, para efetivar e consolidar uma investigação como esta, é 
necessário um maior envolvimento com a instituição para obter um conhecimento mais 
profundo dos processos de controlo e de gestão. 
Outra limitação prende-se com o fato dos dados existentes na instituição não estarem 
num único sistema e, sempre que foi necessário efetuar consultas, existiu alguma 
dificuldade em obter a informação necessária. 
Finalmente, considera-se que num projeto desta natureza seria importante verificar 
como é que os diversos potenciais utilizadores do dashboard vão reagir ao seu 
conteúdo, se o vão utilizar para a monitorização dos indicadores definidos de acordo 
com a realidade da SCMC, se o vão atualizar com a periodicidade necessária, se irão 
refletir sobre a utilidade dos indicadores atuais e/ou propor novos indicadores.  
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Trabalhos futuros 
Após o que foi referido em relação à relevância e à importância que tem vindo a ser 
atribuída às IPSS, bem como o importante papel que desempenham na sociedade, 
considera-se igualmente relevante a formulação de um documento de orientação, por 
hipótese fundamentado nas abordagens utilizadas neste trabalho de investigação, e que, 
de alguma forma, estimulasse a implementação de dashboards nestas instituições, 
clarificando procedimentos, incorporando rigor e credibilizando a informação aos 
stakeholders, servindo igualmente de orientação às tomadas de decisões. 
Por outro lado, a implementação de Dashboards mais relacionados com os níveis de 
serviços na área social das Instituições é um desenvolvimento importante para a 
compreensão das áreas de intervenção mais carenciadas e onde o apoio das IPSS 
constituí um fator crítico.   
A criação de dashboards operacionais, tendo em vista uma planificação diária dos 
serviços prestados aos diferentes grupos, é uma outra perspetiva a considerar em 
trabalhos futuros.  
Existe ainda a oportunidade não explorada quanto à divulgação da ferramenta noutras 
IPSS, de modo a possibilitar, entre elas, a avaliação dos benefícios do dashboard na 
gestão do negócio e ainda, identificar os indicadores que melhor refletem as atividades 
chave destas Instituições, acrescentando diferentes oportunidades de melhoria. 
Igualmente, seria interessante propor um estudo futuro que analisasse a forma como foi 
utilizado e como foram propostas atualizações no seguimento deste Projeto. 
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ANEXO 1 Compromisso da santa Casa da Misericórdia de 
Constância 
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